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INTRODUZIONE 
 
Tirocinio presso il Consorzio Universitario per la Qualità e 
l’Innovazione  
 
La presente tesi è frutto dell‟esperienza di tirocinio presso il Consorzio 
Quinn (Consorzio Universitario per la Qualità e l‟Innovazione).  
Il Consorzio è stato costituito nel 1989 con nome Qualital (Consorzio 
Universitario in Ingegneria della Qualità), su spinta dell‟Università di Pisa. 
Collabora con essa e numerose imprese conosciute come Ansaldo Energia, 
Ansaldo Breda, Enel Foundation, ENI, Telecom Italia, Piaggio, Poste Italiane, 
Unioncamere Toscane, INAIL/ISPESL. È socio fondatore di APQI (Associazione 
Premio Qualità Italia), socio di ASSOCHANGE (Associazione Italiana per il 
Change Management), partner di EFQM (European Foundation for Quality 
Management) e di Accredia.  
È un organismo riconosciuto dal MIUR come punto di incontro tra realtà 
universitaria e industriale. Svolge attività di formazione, di ricerca su nuove 
metodologie per l‟innovazione e sistemi di gestione integrati, organizza master e 
supporti e-learning per la diffusione della Responsabilità Sociale di Impresa. 
Fornisce supporto alle imprese mature e start up e partecipa a bandi per progetti 
nazionali ed internazionali. 
Nel 2014 il Consorzio ha compiuto 25 anni di attività durante i quali ha 
formato moltissimi manager di aziende pubbliche e private, attraverso i suoi 
percorsi di formazione, come il Quality Management Master, svoltosi tra il 1991 e 
il 2012 e il Master in Sistemi di Gestione nelle Organizzazioni. Da questi sono 
discesi, rispettivamente dal 2009 e  dal 2011, il Master Management of Health, 
Safety, Environment and Quality Systems (HSE&Q) e il Master SINT. Il primo, 
svolto in collaborazione con ENI Corporate University ha visto la partecipazione 
più di cento tecnici e manager provenienti specialmente dal continente africano, 
mentre il secondo si è concentrato sui Sistemi di Gestione Integrati ed è stato 
rivolto ai neolaureati con l‟obiettivo di formarli per essere introdotti nella realtà 
industriale nazionale. 
Nello specifico il tirocinio si è svolto nell‟ambito del Consorzio 
relativamente al progetto di ricerca “Qualità 2015: Evoluzioni ed esperienze in 
Italia  e nel mondo”, sviluppato in collaborazione con Accredia, EFQM, Symbola, 
Confindustria e APQI. 
Tale progetto ha avuto lo scopo di indagare sull‟evoluzione del concetto di 
qualità negli ultimi venti anni, delle sue diverse declinazioni operative e del ruolo 
per il sistema produttivo, con riferimento a quanto emerso nel corso della 
precedente osservazione risalente al 1996. 
Si sono considerati in particolare le esperienze in più di 40 paesi, 
relativamente alla qualità, confrontando la situazione italiana rispetto al resto del 
mondo. 
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Oggetto della tesi 
 
L‟obiettivo di questo lavoro di tesi è capire se i nuovi modelli di premio, per 
riconoscere realtà organizzative eccellenti, istituiti in vari paesi nel mondo, sono 
un semplice adeguamento alla realtà nazionale o se invece contribuiscono ad un 
effettivo miglioramento del concetto di Total Quality Management, permettendo 
un successivo passo nel suo cammino evolutivo. 
A tal scopo, una volta chiarito il concetto di Total Quality Management e 
dei riconoscimenti di realtà eccellenti, si metteranno dapprima a confronto i 
modelli EFQM, il modello del Deming Prize e del Malcolm Baldrige National 
Quality Award (MBNQA). 
Si sono poi considerati altri modelli promossi all‟interno di vari paesi al fine 
di indagare le declinazioni specifiche nei contesti nazionali.  
Si è effettuato un confronto tra i vari modelli esaminati, includendo nella 
comparazione modello europeo, americano e giapponese, cercando di individuare 
somiglianze e particolarità. 
I premi si sono ispirati fin dal loro concepimento ai principi del Total 
Quality Management, approccio dinamico che, a partire dalla sua introduzione, 
negli anni ‟80, ha conosciuto varie modifiche nei suoi principi fondanti. 
Il concetto si è diffuso nel mondo principalmente tramite lo strumento 
“Premio”. Spesso la sua introduzione nasce dal bisogno di incrementare la 
competitività delle imprese del proprio paese di fronte al mondo, così come è stato 
nel caso del premio istituito negli Stati Uniti.  
L‟idea segue spesso eventi, in genere economici, che coinvolgono il paese e 
che maturano in esso la necessità di uno strumento che possa guidare le imprese, e 
di conseguenza l‟economia, a un gradino superiore, rendendo possibile un 
confronto con realtà mondiali.  
I Premi in generale possono essere sia individuali che organizzativi; nel 
primo caso vengono destinati ad un soggetto singolo mentre nel secondo caso è 
l‟impresa ad ottenere il riconoscimento. 
La presente tesi si concentrerà sui premi nazionali per l‟eccellenza 
organizzativa, le cui informazioni sono state ricavate online, grazie anche al 
contatto, tramite posta elettronica, con alcuni degli organizzatori di tali iniziative. 
In particolare sono state ricevute informazioni da EFQM (per l‟EFQM Excellence 
Award), da Giappone (per il Deming Prize), Stati Uniti (per il Malcolm Baldrige 
National Quality Award) e Brasile (per il Prêmio Nacional da Qualidade). 
I premi di eccellenza hanno lo scopo di riconoscere realtà organizzative 
eccellenti e incrementare la competitività di tutte le imprese, grazie alla 
condivisione e alla diffusione di pratiche organizzative eccellenti, che possano 
essere di esempio per tutte le imprese. Spesso la necessità di una condivisione 
delle cosiddette best practices non rimane nell‟ambito del paese, o insieme di 
paesi in cui si è sviluppato il premio, ma si estende alla collaborazione tre 
organizzazioni promotrici di tali riconoscimenti in tutto il mondo. 
I Premi si basano su un insieme di concetti, dai quali si sviluppano criteri 
costituenti un modello, indicato in genere con il termine Business Excellence 
Framework (BEF) o Business Excellence Model (BEM), sulla base del quale viene 
effettuata la valutazione per l‟assegnazione di un riconoscimento.  
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Gli stessi modelli di premi per il riconoscimento di realtà eccellenti, hanno 
avuto variazioni negli anni, rinnovando i propri contenuti. Si vuole perciò 
verificare il contributo che tali iniziative  hanno dato al miglioramento 
competitivo delle imprese partecipanti, allo scopo di dimostrare l‟effetto 
dell‟applicazione della cultura della Qualità e dell‟Eccellenza. A tal scopo si 
prenderanno in considerazione alcuni studi internazionali sviluppati per indagare 
sull‟impatto che il perseguimento dell‟eccellenza ha sulle performance 
organizzative.  
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1. IL TOTAL QUALITY  MANAGEMENT 
 
1.1. Introduzione 
 
Il Total Quality Management costituisce l‟insieme di tutte quelle azioni 
volte al miglioramento della qualità, indicate dai premi.  
La ISO dell‟edizione 1994 dà la seguente definizione:  “TQM come metodo 
di  governo di un‟organizzazione incentrato sulla qualità, basato sulla 
partecipazione di tutti i suoi membri, che mira al successo a lungo termine, 
ottenuto attraverso la soddisfazione del cliente e che comporta benefici per tutti i 
membri dell‟organizzazione e per la collettività”[1]. 
Secondo Juran, uno dei “padri” della qualità, il Total Quality Management 
dovrebbe essere inteso come insieme delle azioni necessarie a garantire una 
qualità di livello mondiale.  
Il termine Total si riferisce all‟applicazione  della qualità all‟intero sistema 
azienda, senza limitarsi al solo prodotto o al sistema di produzione, a cui si era 
legati fino allo step individuato dalla Quality Assurance. 
 
1.2. Origini del TQM 
 
Il TQM si è diffuso in occidente negli anni ‟80, preliminarmente nelle 
aziende di grandi dimensioni, e successivamente anche dalle piccole e medie 
imprese, e si presenta come l‟evoluzione occidentale del Company Wide Quality 
Control giapponese (CWQC). 
Il  CWQC si sviluppa in Giappone negli anni ‟50 e, come lo descrive il 
premio Deming, nel testo della fine degli anni ‟90, è “un‟insieme di attività 
sistematiche sviluppate dall‟intera organizzazione per raggiungere in modo 
efficiente ed efficace gli obiettivi dell‟azienda e per dare prodotti e servizi con un 
livello di qualità che soddisfi i clienti in un modo appropriato sia in termini di 
tempo che di prezzo”[1].  
Il  prodotto non deve essere sufficientemente buono, caratterizzato da un 
livello accettabile di difetti e da un numero limitato di versioni, bensì un prodotto 
in continuo miglioramento. Tale miglioramento deve riguardare l‟intera 
organizzazione e tutte le sue attività.  
Il CWQC può essere riassunto nei seguenti elementi individuati dal “padre” 
del movimento giapponese della qualità, Ishikawa:   
 
1. La valutazione prioritaria delle esigenze dei consumatori 
2. La Qualità innanzi tutto: comprensiva di tutto ciò che ruota intorno il 
prodotto e il servizio al fine di soddisfare il consumatore in termini di 
quantità, di costo e di tempo 
3. La prevenzione di difetti e reclami: attraverso l‟applicazione del PDCA 
(Plan, Do, Check, Act) 
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Figura 1: Ciclo PDCA 
 
 
 
Il CWQC nato in un contesto di difficoltà economica del Giappone, uscito 
sconfitto dalla seconda guerra mondiale e in fase di ricostruzione, si basa su 
efficacia ed efficienza della produzione attraverso il concetto di Lean Production. 
La “Produzione snella” è caratterizzata dall‟utilizzare meno di tutto: meno lavoro 
umano, meno ore di lavorazione, meno modifiche e meno tempo di sviluppo, 
meno superficie di stabilimento, meno stock. 
Altro elemento importante è il cosiddetto Statistical Thinking, ovvero 
l‟importanza della statistica per il Controllo Qualità e dei suoi metodi,  la 
consapevolezza dell‟importanza dei dati e della loro dispersione. 
Il CWQC e il TQM presentano aspetti simili e contrapposti. Entrambi si 
basano sui medesimi principi ma mentre il primo si concentra sul solo cliente, il 
TQM si estende a tutti coloro che nutrono interesse nell‟organizzazione e nelle 
sue attività, ovvero gli stakeholder (“portatori di interesse”).  
Il TQM inoltre adotta un approccio ingegneristico che si contrappone 
all‟approccio “dal basso” che caratterizza il CWQC. 
 
1.3. Principi originari del TQM 
 
Le dimensioni tradizionali ovvero i principi originari del Total Quality 
Management possono essere riassunti in 6 punti. 
 
Tabella 1: Dimensioni tradizionali del TQM 
[6] 
 
 
 
Dimensioni tradizionali TQM Descrizione
Leadership
I leader di un'organizzazione modellano e realizzano il futuro in modo 
proattivo, personificano valori e morale e assumono il ruolo di modelli
Strategic Planning and Analysis
Sviluppo e implementazione sistematica della strategia, analisi e 
valutazione dei risultati
Customer Focus
Valutazione e anticipazione dei bisogni e delle aspettative dei clienti. 
Manteminemento delle relazioni con i clienti
Employee Focus
Promozione della cultura di partecipazione attiva; promozione e sviluppo 
dei dipendenti; conciliazione degli obiettivi personali ed organizzativi
Process Management
Gestire attraverso processi integrati, interfunzionali; promozione del 
miglioramento continuo; decisioni basate sui fatti
Supplier Relationships
Relazioni di lungo termine per il mutuo successo; relazioni basate sui 
principi di fiducia, rispetto ed apertura
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A partire dalla sua introduzione negli anni ‟80 il TQM ha inglobato aspetti 
presenti nel CWQC e completamente assenti nella Quality Assurance, come il 
punto relativo alla pianificazione strategica, alla leadership e l‟importanza del 
fattore personale. Ha infatti dato rilievo all‟importanza del ruolo dei leader 
organizzativi, sia come attori nel processo di pianificazione strategica, sia come 
guida per tutte le persone dell‟organizzazione. I leader devono essere in grado di 
diffondere i principi e i valori dell‟organizzazione, far crescere le persone e 
contribuire affinché queste possano essere attivamente coinvolte e motivate.  
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2. L‟EVOLUZIONE DEL TOTAL QUALITY  
MANAGEMENT 
 
2.1. Introduzione 
 
Il concetto di qualità ha avuto un 
percorso evolutivo a partire dalla 
produzione artigianale e il suo sviluppo 
è stato accompagnato nel tempo da un 
coinvolgimento attivo sempre maggiore 
da parte dell‟Alta Direzione.  
Come sappiamo è oggi di 
fondamentale importanza una diffusione 
della cultura della qualità nell‟ambiente organizzativo. I manager devono essere 
coinvolti in prima persona nel processo di miglioramento continuo, volto al 
perseguimento dell‟eccellenza organizzativa, e devono essere in grado di 
diffondere tale concetto tra tutte le persone dell‟organizzazione, a ciascun livello. 
Com‟è noto le attività di deployment e di empowerment aiutano nell‟ottenimento 
di tale obiettivo. Solamente infatti con il dispiegamento ad ogni livello della 
strategia e allo stesso tempo l‟attribuzione di responsabilità alle persone è 
possibile perseguire la propria Mission e la propria Vision.  
Quello che sembrava l‟ultimo stadio del “cammino della qualità” ovvero il 
Total Quality Management ha avuto una propria evoluzione, presentando novità 
all‟interno dei suoi contenuti.  
In particolare si è smesso di parlare di “Qualità” per passare al termine 
“Eccellenza”, diffusosi ormai all‟interno di tutti i modelli di premi. Non basta più 
la semplice soddisfazione del cliente in risposta alle sue esigenze, ma si vuol 
andare al di là delle sue richieste, che siano esplicite o anche implicite. L‟obiettivo 
è quello di fornire qualcosa che egli non  si aspetta, “deliziandolo”. In realtà 
sebbene il cliente rimanga parte fondamentale, l‟attenzione dell‟organizzazione 
deve allargare i propri orizzonti a tutti coloro che nutrono un interesse nei 
confronti dell‟organizzazione stessa.  
I risultati non bastano più nel breve ma si deve perseguire la cosiddetta 
“eccellenza sostenibile”, grazie al contributo essenziale di un‟attività di 
innovazione. Questo può consentire all‟organizzazione di sopravvivere sul 
mercato caratterizzato da un forte dinamismo, cercando di essere flessibili per 
rimanere competitivi e continuare a soddisfare tutti gli stakeholder chiave. La 
sostenibilità riguarda anche l‟ambiente e la società, ecco la crescente attenzione 
volta alla sicurezza e ai possibili impatti delle attività dell‟organizzazione, 
superando il mero rispetto di legge e normative. 
 
2.2. Nuove dimensioni 
 
Rispetto quindi ai punti con cui si è inizialmente presentato il Total Quality 
Management si possono indovinare 4 nuovi contenuti: Innovation Focus, 
Strategic Networks and Alliances, Corporate Social Responsibility e Stakeholder 
Focus.   
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Tabella 2: Nuove dimensioni del TQM
[6]  
 
 
 
 
Si introduce quindi il concetto di Responsabilità Sociale di Impresa e di 
innovazione continua, coinvolgendo in essa tutte le parti interessate. Vengono 
infatti ora considerati tutti gli stakeholder, non più solamente il singolo cliente 
dell‟organizzazione. I fornitori inoltre diventano partner con i quali collaborare 
attivamente, coinvolgendoli nello sviluppo di prodotti e di servizi, e con cui 
condividere risorse e conoscenze, per poter  far crescere l‟organizzazione e i 
fornitori stessi e ottenere quindi un comune beneficio dal rapporto. 
Lo stesso modello europeo EFQM si ispira ai principi del TQM ma rispetto 
ad esso apporta questi 4 nuovi punti. 
 
 
 
Figura 2: Dimensioni tradizionali del TQM VS modello EFQM
[4]
 
 
 
 
 
 
I 6 principi originari hanno subito nel tempo alcune modifiche e 
approfondimenti, con elementi che sono comparsi via via negli anni. Il TQM è 
infatti un approccio dinamico, che può portare ad un effettivo vantaggio per le 
organizzazioni che adottano i suoi principi solamente se esso stesso persegue il 
“miglioramento continuo”, ovvero si adatta ai cambiamenti nell‟ambiente di 
contesto.  
I suoi principi costituiscono la base per lo sviluppo dei premi e può essere 
descritto tramite 8 punti: 
Nuove dimensioni TQM Descrizione
Innovation Focus
Gestione continua e sistematica delle innovazioni; processi di supporto 
all'innovazione; coinvolgimento  degli stakeholder nel processo di 
innovazione
Corporate Social Responsability
Valori etici e standard di comportamento elevati come parte essenziale 
della cultura organizzativa; coinciliazione delle richieste economiche, 
sociali ed ecologiche; assicurazione della salute e della sicurezza dei 
dipendenti
Strategic Networks and Alliances
Sviluppo e mantenimento di network e alleanze strategiche per 
assicurare il mutuo successo
Stakeholder Focus
Considerazione dei bisogni e delle aspettative di tutti gli stakeholder; 
trasparenza e responsabilità per l'approvvigionamento dei prodotti e dei 
servizi; trasparenza nell'attività di reporting verso gli stakeholder
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1. Orientamento ai risultati 
 
Intesa come capacità di raggiungere gli obiettivi e di soddisfare tutte le parti 
interessate. 
I risultati in termini di raggiungimento degli obiettivi devono essere 
monitorati tramite la definizione di opportuni indicatori , da quelli classici 
economico - finanziari a misure di performance, come quelli relativi alle 
prestazioni dei processi chiave dell‟organizzazione. 
 
2. Centralità del Cliente 
 
Le esigenze esplicite e implicite del cliente, e più in generale di tutti gli 
stakeholder, devono essere correttamente individuate attraverso un‟attività 
di analisi e di comprensione di ciò che il cliente vuole e di cui ha bisogno. 
 
3. Leadership e coerenza di obiettivi 
 
Leadership come capacità di guida e responsabilità della Direzione per il 
raggiungimento degli obiettivi espressi per il lungo periodo e per il 
perseguimento del miglioramento continuo, grazie ad una capacità di 
guardare lontano e la definizione di piani che vadano a coinvolgere tutti gli 
stakeholder e stimolarli a partecipare attivamente. 
 
4. Gestire in termini di processi e sistema 
 
Gestire tutte le attività come se fossero un sistema per la realizzazione di un 
prodotto o di un servizio in modo efficace, soddisfacendo le esigenze dei 
propri stakeholder, ed efficiente, inteso come utilizzo ottimale delle proprie 
risorse. 
Tutte le attività e le azioni possono infatti essere viste come un sistema di 
processi, ognuno con un proprio responsabile e con obiettivi allineati alle 
esigenze del cliente. 
Le risorse devono essere gestite in modo efficace ed efficiente e devono 
essere individuati indicatori per monitorare tale gestione. 
 
5. Coinvolgimento e sviluppo delle persone 
 
Partendo dal presupposto che la qualità del prodotto dipenda dalle capacità 
del personale, all‟interno dell‟organizzazione deve essere creato un 
ambiente di reciproca fiducia e di condivisione di valori, e devono essere 
messe in atto opportune attività di addestramento per creare consapevolezza 
e permettere lo sviluppo del personale. 
È fondamentale la motivazione del personale, che può essere perseguita 
attraverso la creazione di un ambiente di lavoro confortevole e adatto allo 
svolgimento delle attività. 
Deve essere monitorato il grado di soddisfazione del proprio personale. 
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6. Apprendimento, innovazione e miglioramento continui 
 
Il miglioramento continuo deve essere perseguito giorno dopo giorno, al 
fine non solamente di diminuire le difettosità sia di prodotto che di processo, 
ma anche per incrementare il livello di qualità attesa. 
Deve essere perseguito a tutti i livelli dell‟organizzazione e deve essere 
un‟attività pianificata, sistematica, misurata e riesaminata. 
 
7. Sviluppo della partnership 
 
Vista come collaborazione con i propri partner e con l‟intera società, con 
l‟obiettivo di un reciproco beneficio. 
 
8. Responsabilità Sociale 
 
I membri dell‟organizzazione adottano un codice morale, che va al di là del 
semplice rispetto delle normative, e viene adottato un sistema di valutazione 
del grado di raggiungimento di obiettivi, quali la diminuzione del livello di 
inquinamento o la prevenzione delle malattie e infortuni sul luogo di lavoro. 
 
2.3. Spostamento di focus  
 
I premi hanno modificato il focus da un‟ottica iniziale, maggiormente 
orientata a risultati relativi al cliente, ad un‟enfasi sui risultati relativi all‟intera 
organizzazione.  
Si è passati da un‟attenzione rivolta al prodotto e al miglioramento continuo, 
specialmente dei processi di lavoro, al perseguire la sostenibilità per poter 
migliorare continuamente in tutte le attività dell‟organizzazione e rimanere 
competitivi sul mercato. 
Un altro aspetto su cui fanno leva i premi è l‟innovazione che è in genere 
intesa sia in ottica incrementale, che radicale. 
Se consideriamo in particolare Deming Prize (DP), Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA)  e EFQM Excellence Award (EEA), e i 
relativi criteri, riportandoli sul un grafico, individuato dalle 4 dimensioni sopra 
richiamate (Risultati di Prodotto, Miglioramento Continuo, Sostenibilità e 
Innovazione), possiamo vedere come dalle  prime edizioni il focus si sia spostato. 
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Figura 3: Focus di vecchie e nuove edizioni
1
 
 
 
 
 
Il Deming Prize, dalla sua introduzione nel 1951, è passato da un 
atteggiamento verso la qualità, tipica del Quality Control, a quello dettato dal 
Company Wide Quality Control, per il quale l‟attenzione deve estendersi 
all‟organizzazione nel suo complesso e non solamente alla soddisfazione del 
cliente e diminuzione degli scarti di prodotto, fino al TQM occidentale e alla 
sostenibilità di tutti i risultati.  
La definizione di CWQC data dal Japanese Union of Scientist and 
Engineers (JUSE) agli inizi degli anni ‟80 fu quella di un sistema “per fornire 
buoni prodotti a basso costo dividendo i benefici tra consumatori, addetti e 
azionisti per aumentare la qualità della vita degli uomini” [1]. Successivamente, 
verrà delineato dal Premio Deming negli anni ‟90  nel seguente modo: 
 
“CWQC is a set of systematic activities carried out by the entire 
organization to effectively and efficiently achieve company objectives and provide 
products and services with a level of quality that satisfies customers at the 
appropriate time and price”.[1] 
 
La definizione di TQM data dallo stesso Deming Prize risulta molto simile: 
 
“TQM is a set of systematic activities carried out by the entire organization to 
effectively and efficiently achieve the organization’s objectives so as to provide 
products and services with a level of quality that satisfies customers, at the 
appropriate time and price”[13] 
 
                                                     
1 Sono stati considerati i contenuti e i criteri delle prime e delle ultime edizioni dei premi. Nel caso dell‟EEA e del 
MBNQA in particolare è stato possibile focalizzarsi sul peso dato ai criteri. Per il Deming Prize nelle prime edizioni è stato 
preso in considerazione solamente il contenuto ma non i pesi visto che inizialmente il premio giapponese non riportava dei 
punteggi ma li ha introdotti solamente dopo gli anni ‟90. 
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Ricordiamo però che mentre nel CWQC si considerava principalmente il 
cliente come consumatore finale, il TQM riguarda tutti i soggetti che abbiano 
qualche interesse rispetto all‟organizzazione. Seppur la definizione sia 
apparentemente quasi identica con Customer non viene più inteso solamente il 
compratore ma tutti gli stakeholder, quindi anche gli utilizzatori, i consumatori e i 
beneficiari. Con il termine Quality ci si riferisce alla fruibilità, all‟affidabilità e 
alla sicurezza, e si tiene conto dell‟influenza sulle terze parti, la società, 
l‟ambiente e le generazioni future, quindi sostenibilità. 
Anche il  modello Baldrige americano, uscito dopo più di 30 anni rimane 
dapprima focalizzato sulla qualità di prodotto e al suo miglioramento, 
enfatizzando l‟adeguatezza del sistema azienda relativamente alla soddisfazione 
del cliente. 
Oggi è rivolto al mantenimento di risultati nel breve e nel lungo periodo, 
come ne dimostra il cambiamento dei pesi relativi ai criteri del modello, dando 
attualmente maggior rilievo a tutti i risultati e non solamente quelli rivolti al 
cliente.  
Si è passati in tutti i modelli di premio da qualità a Performance Excellence, 
definita dallo stesso Baldrige nel modo seguente: 
 
“An integrated approach to organizational performance management that 
results in (1) delivery of every improving value to customers and stakeholders, 
contributing to ongoing organizational success; (2) improvement of your 
organization’s overall effectiveness and capabilities; and (3) learning for the 
organization and for people in the workforce”[15] 
 
L‟eccellenza è quindi la gestione dei risultati dell‟intera organizzazione per 
aumentare il valore per il cliente e tutti gli stakeholder e miglioramento delle 
performance e apprendimento ad ogni livello per ottenere risultati non solo nel 
futuro prossimo ma anche nel lungo termine. 
Il modello Europeo, ex European Quality Award ed oggi EFQM Excellence 
Award, introdotto qualche anno più tardi rispetto al modello americano, risultava 
già maggiormente focalizzato sui risultati dell‟intera organizzazione e al loro 
miglioramento continuo, ma anch‟esso ha dimostrato un passaggio di focus nelle 
edizioni più recenti, orientate alla sostenibilità e all‟innovazione.  Il modello 
europeo, nonostante si sia ispirato sia al modello Baldrige che al Deming Prize si 
mantiene, già nelle sue prime edizioni, più vicino al modello americano.  
Innovazione e Sostenibilità sono elementi  presenti in tutti i premi nazionali 
di varie parti del mondo. 
L‟innovazione è definita dal Malcolm Baldrige National Quality Award nel 
modo seguente:  
 
“Making meaningful change to improve products, processes, or 
organizational effectiveness and create new value for stakeholders. The outcome 
of innovation is a discontinuous or breakthrough change” [15] 
 
Non si considera cioè solamente come innovazione di prodotto e dei 
processi di lavoro ma come piccoli e grandi cambiamenti in tutti i processi, 
sempre nell‟ottica di aumentare il valore per tutti gli stakeholder.  
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3. ESPERIENZE DEI MODELLI DI 
ECCELLENZA 
 
3.1. Introduzione 
 
Il TQM è stato di ispirazione ai cosiddetti “Modelli di Eccellenza”. Essi 
hanno l‟obiettivo principale di migliorare la competitività delle imprese sui 
mercati sia nazionali che internazionali, perseguita tramite la condivisione delle 
migliori pratiche organizzative.  
La partecipazione ad un premio apporta una certa sensibilizzazione 
all‟interno dell‟organizzazione ai principi del Total Quality Management.  
Attraverso di essa un‟organizzazione, di qualsiasi tipologia, può far luce sul 
proprio stato attuale e identificare opportunità per il miglioramento, grazie anche 
all‟apporto delle “migliori pratiche”, sviluppate da organizzazioni eccellenti.  
In genere la fasi di assegnazione previste dai vari premi sono le stesse.  
Di solito è prevista una prima fase di autovalutazione, sulla base dei criteri 
previsti dal modello di premio, a loro volta ispirati a quelli del TQM. Il rapporto 
che ne deriva viene esaminato dalla giuria di valutazione la quale, sulla base dei 
contenuti, stabilirà un punteggio parziale della candidata. 
Segue poi la fase di visita in sede per il riscontro di quanto comunicato. Essa 
può dipendere o meno dalla prima fase, che va quindi a costituire uno screening 
delle candidate, o seguirla in ogni caso, indipendentemente dal risultato del 
rapporto di autovalutazione. Nel premio europeo basato sul modello EFQM ad 
esempio la visita viene effettuata a prescindere. 
La prima esperienza di premio si è sviluppata in Giappone nel 1951. Fu il 
risultato dell‟esperienza giapponese nell‟utilizzo degli strumenti di qualità, 
introdotti nel paese dal pioniere del controllo qualità americano Deming, che dà il 
nome al premio. Le conoscenze apportate dal Dr. Deming furono di fondamentale 
importanza per il Giappone, che dopo la II Guerra Mondiale cercava di 
risollevarsi economicamente. Le organizzazioni che adottarono le tecniche di 
controllo statistico ottennero importanti risultati in termini di qualità e 
produttività. Da tale esperienza il JUSE introdusse quindi l‟oggi conosciuto in 
tutto il mondo “Deming Prize”.  
Ad esso ne seguirono altri ed oggi i premi sono diffusi in quasi tutto il 
mondo.  
Le iniziative sono particolarmente presenti in Europa e in Asia, che al 2010 
presentano rispettivamente il 42% e il 35% del totale dei premi nel mondo. I dati 
del National Institute of Standard and Technology (NIST) contano 40 e 34 
modelli su 96. 
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Figura 4: Distribuzione percentuale dei premi  
nel mondo (2010)
2
 
 
 
 
 
 
La percentuale minore viene invece registrata in Africa e in Oceania con 
solamente il 4% e il 3%. L‟America invece presenta un valore significativo con i 
suoi 15 premi, che prendono una fetta del 16%, ma pur sempre molto inferiore 
rispetto specialmente ad Europa ed Asia.  
 
Figura 5: Distribuzione dei premi nel mondo (2010) 
 
 
 
 
Osservando la cartina si può avere l‟idea della numerosità delle esperienze 
di eccellenza nel mondo, anche in paesi ancora in via di sviluppo, in cui 
l‟obiettivo è riuscire a competere con gli altri paesi all‟interno del mercato 
globale.  
Ad oggi si contano quasi 90 paesi in possesso di un premio di eccellenza 
che prendono a riferimento i tre modelli maggiormente conosciuti: Deming, 
Baldrige e EFQM. 
La maggior parte dei premi è stata istituita nella metà degli anni ‟90.  
                                                     
2 I dati di questa figura e di quella successiva, in cui si presentano i premi nei vari paesi, si riferiscono ad una ricerca del 
NIST [16] del 2010 e la suddivisione segue quella presente nel file  
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Figura 6: Numero dei premi introdotti  
tra il 1998 e il 2002
[22]
 
 
 
 
 
Tutti i modelli di premio sono caratterizzati da un certo dinamismo, 
vengono infatti aggiornati periodicamente per poter seguire i cambiamenti 
dell‟ambiente. Essi inoltre devono svilupparsi in base alle esigenze del contesto in 
cui nascono. Ne è esempio il Premio Qualità Italia.  
Come fu riportato all‟interno del testo relativo al convegno 
dell‟Associazione Italiana Cultura Qualità Italia (AICQ)[7], in occasione dello 
sviluppo del premio, esso è stato dedicato nelle sue prime edizioni, alle PMI, dato 
il contesto italiano caratterizzato in massima parte da aziende di piccola e media 
dimensione. Non era stata prevista la partecipazioni delle grandi organizzazioni, la 
cui dimensione non avrebbe limitato l‟accesso a premi al di fuori del Premio 
Qualità Italia. Le stesse PMI avrebbero potuto utilizzare il premio italiano come 
trampolino di lancio per la partecipazione all‟European Quality Award.   
I primi  a svilupparsi subito dopo il modello giapponese furono il CAE 
Quality Award canadese nel 1984, e solo dopo l‟altro modello tra i più conosciuti 
e a cui si ispirano numerosi paesi nei loro framework: il Malcolm Baldrige 
National Quality Award, nel 1987. Seguirono poi l‟Australian Business 
Excellence Framework nel 1988 e nel 1991 l‟European Quality Award.  
In realtà il primo modello che prende la forma attuale dei premi e i contenuti 
del TQM non è il Deming Prize ma Il Malcolm Baldrige National Quality Award. 
Un apporto importante è stato dato anche dal modello europeo. Il modello 
americano introduce i concetti di qualità totale e di self assessment, quello 
europeo aggiunge elementi importanti come “soddisfazione del personale”, 
“impatto ambientale” e “impatto sociale”. 
L‟obiettivo dei premi di condivisione delle esperienze maggiormente 
significative di casi di successo, ovvero le cosiddette best practices, che possano 
divenire patrimonio di tutti al fine di migliorare la situazione globale e promuove 
l‟eccellenza nel mondo, può essere perseguito attraverso la creazione di alleanze 
come il Global Excellence Model Council. 
Oltre a tale alleanza globale, ovvero che riguarda paesi facenti parte di vari 
continenti, esistono inoltre alleanze a livello “regionale” come l‟”Asian 
Productivity Organization” (trattata nel capitolo 6). 
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3.2. Il Global Excellence Model Council – riunione 2014 
 
Il Global Excellence Model Council (GEM) raggruppa organizzazioni no-
profit di tutto il mondo riconosciute internazionalmente come “guardiani dei 
Premier Excellence Award”. Il Global Excellence Model Council permette la 
condivisione di esperienze e della conoscenza tra i propri  membri, attraverso la 
partecipazione a gruppi di lavoro tra varie nazioni. La condivisione della 
conoscenza permette ai membri del GEM di incrementare il valore per i propri 
clienti e stakeholder attraverso: 
 
 Il mantenimento di posizioni di vantaggio sui modelli di eccellenza 
 La percezione delle tendenze dei business e dei fattori esterni che incidono 
sui modelli di eccellenza 
 La creazione di una “fraternità globale” nel campo dell‟eccellenza 
 L‟esplorazione di nuove opportunità per nuovi prodotti e nuove attività 
 Il coordinamento e la condivisione di specifiche attività di excellence award 
 Il concordo di comunicazioni pubbliche consistenti sulle eccellenze 
organizzative 
 
La prima riunione del GEM si è avuta tra i membri fondatori, tra cui si trova 
EFQM, nell‟anno 2000 e da allora si svolge ogni anno.  
 
Gli attuali membri sono 
 
- National Institute of Standard an Technology (NIST, USA)  
- Confederation of Indian Industry – Institute of Quality (CII-IQ, India) 
- European Foundation for Quality Management (EFQM, Europa) 
- Fundação Nacional da Qualidad (FNQ, Brasile)  
- Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Caldidad (FUNDIBEQ, 
Penisola Iberica e America Latina)  
- Instituto para el Fomento a la Caldidad Total (IFCT, Messico)  
- Japan Quality Award Council (JQAC, Giappone)  
- SAI-Global (Australia)  
- Standard Productivity and Innovation Board (SPRING Singapore, 
Singapore)  
 
Come riportato in un articolo pubblicato in seguito alla riunione GEM del 
2014
[8]
, svoltasi a Singapore, uno degli argomenti, su cui si è particolarmente 
discusso, è stato quello relativo all‟effettiva applicabilità e l‟effettivo valore che 
possono continuare ad avere i Business Excellence Model  nell‟odierna economia 
digitale. Tale discussione ha trovato una risposta positiva, dimostrata 
dall‟evoluzione riscontrata nei modelli, che sono passati da un approccio orientato 
al prodotto, per la soddisfazione di quanto richiesto dal cliente, ad un approccio di 
leadership. Quest‟ultimo elemento va spesso però a  mancare nelle PMI, che 
costituiscono il 90% dell‟economia.  
Come si continua nell‟articolo, un limite che viene riscontrato in molti degli 
Excellence Model è quello di “escludere” le PMI, come accade in particolare in 
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Australia. Tale argomento è stato un‟ulteriore fonte di discussione per la riunione 
del GEM. Spesso infatti le PMI si trovano in difficoltà nell‟applicazione e nel 
rispetto di quanto richiesto dai modelli.  
Se prendiamo come esempio i modelli dei membri del GEM solamente 
IFCT, FNQ e SPRING Singapore si sono effettivamente impegnate nello sviluppo 
di un modello che potesse essere adottato dalle piccole e medie imprese.  
Singapore in particolare ha introdotto un Business Excellence Framework 
semplificato che non punta su aspetti di lungo periodo, ma si focalizza sulle 
necessità attuali di una PMI che solamente quando avrà trovato una certa stabilità 
potrà sforzarsi verso il lungo periodo. 
Anche in Brasile FNQ ha sviluppato una serie di criteri dedicati alle PMI. 
L‟amministratrice del premio brasiliano ha collaborato per tale progetto con una 
delle principali associazioni di categoria locali, che pone la propria attenzione 
sullo sviluppo di piccole e medie  imprese, tramite il finanziamento rivolto ad esse 
per permettere loro di partecipare al premio di eccellenza. Grazie a tale iniziativa 
nel 2014 si è vista la presentazione di domande di partecipazione al premio da 
parte di oltre 50.000 PMI. 
 
3.3. Deming Prize 
Introduzione 
 
Il Deming Prize è stato istituito nel 1951 in commemorazione di William 
Edwards Deming, che ha contribuito notevolmente alla proliferazione degli 
strumenti del controllo statistico per la qualità in Giappone dopo la II Guerra 
Mondiale ed ha permesso il miglioramento del livello di qualità dei prodotti 
giapponesi.  
Fino ad oggi sono state più di 200 le organizzazioni che hanno ottenuto il 
premio Deming, nato in Giappone ma oggi conosciuto in tutto il mondo. 
Le vincitrici, al fine di supportare la promozione del Deming Prize, sono 
incoraggiate a condividere le proprie pratiche di TQM con le altre organizzazioni 
e devono ricevere una visita in sede tre anni dopo il conseguimento del premio. 
Può partecipare al premio qualsiasi organizzazione o parte di essa, 
indipendentemente da tipo, scala o nazionalità che soddisfi i seguenti requisiti
[14]
:  
 
a. L‟organizzazione fornisce o è coinvolta nella fornitura di prodotti e servizi 
che siano socialmente ed economicamente significativi 
 
b. L'organizzazione è responsabile per l'intero o parte importante 
(pianificazione, progettazione e sviluppo, produzione, distribuzione, 
vendita, servizi, etc.) delle funzioni necessarie per eseguire l'integrato 
sistema di garanzia di qualità per i prodotti e servizi di cui al punto a) 
 
c. L'organizzazione ha la responsabilità e l'autorità per gestire le sue persone, 
materiali e risorse finanziarie, necessarie per eseguire la funzione di cui al 
punto b) 
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Il Deming Prize è rivolto a qualsiasi tipo di organizzazione orientata al 
cliente e che segua i criteri dettati dal TQM per il raggiungimento dei propri 
obiettivi. 
Il modello di riferimento viene rivisto per poter apportare cambiamenti 
all‟implementazione del TQM e all‟approccio stesso. Le revisioni si sono avute 
nel 1963, 1979, 1984, 1992, 1995, 1999 e 2002. 
Lo scopo del Deming Prize, alla sua prima edizione, era quello di 
riconoscere organizzazioni che avessero applicato il CWQC attraverso i metodi di 
controllo statistico e che dimostrassero di poterlo fare anche in futuro. 
Si andava quindi allora a concentrare sull‟assicurazione della qualità e sui 
risultati derivanti specialmente da una diminuzione di difetti.  
Dal 1995 è stata cambiato il focus da Quality Control verso Total Quality 
Management e viene richiesto che sia implementato correttamente il TQM per 
poter raggiungere gli obiettivi organizzativi. Sono inoltre stati introdotti elementi 
presenti in altri premi come il Malcolm Baldrige National Quality Award e 
l‟EFQM Excellence Award, come la Responsabilità Sociale di Impresa. Si è 
andato a concentrare specialmente sull‟importanza del ruolo e dell‟efficacia del 
team di senior leader.  
Riconoscimenti previsti 
 
Sono previsti riconoscimenti per singoli individui e per le organizzazioni. 
Per gli individui si hanno il Deming Prize for Individuals e  il Deming 
Distinguished Service Award for Dissemination and Promotion (Overseas). Essi 
si rivolgono a coloro che hanno contribuito alla diffusione e alla promozione del 
TQM, che svolgono attività in Giappone, nel primo caso, e all‟estero nel secondo 
caso. Il premio per le imprese che operano al di fuori del Giappone è stato istituito 
nel 1984 per il crescente interesse riscontrato  da parte di molte di esse nell‟allora 
Deming Application Prize. 
Le organizzazioni possono partecipare al Deming Prize (nome acquisito dal 
2012, ex Deming Application Prize): premio annuale destinato alle organizzazioni 
che abbiano implementato il TQM nella loro filosofia di gestione, al business e 
all‟ambiente di gestione.  
Infine il Deming Grand Prize (Ex Japan Quality Medal). viene attribuito 
alle organizzazioni che abbiano perseguito il Deming Prize e da allora abbiano 
migliorato il livello di TQM. 
Modello e processo di valutazione 
 
Il processo di valutazione prevede una serie di fasi. 
Le organizzazioni partecipanti al premio dovranno preliminarmente ricevere 
la TQM Diagnosis, non più di un anno prima dall‟edizione del premio a cui 
vogliono partecipare. 
Essa è stata stabilita  nel 1971 e rappresenta una valutazione effettuata dal 
Deming Prize Examination Committee per stabilire la presenza di progressi nella 
promozione e nelle pratiche del TQM. Non sono previste restrizioni per avere 
accesso alla TQM Diagnosis ed ogni organizzazione che implementi il TQM la 
può richiedere, indipendentemente da una partecipazione al Deming Prize. 
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La diagnosi si concentra sulla descrizione delle procedure di TQM, descritte 
dall‟organizzazione, e su una visita in sede per una valutazione diretta. 
Coloro che vogliono partecipare al Deming Prize, ed hanno superato i criteri 
di eleggibilità, dovranno successivamente compilare un documento di descrizione 
delle pratiche TQM attuate, incluse le attività di promozione del TQM, i risultati 
raggiunti e quelli che si prevede di ottenere (Description of TQM Practices 
(DTQMP)).  
L‟organizzazione deve specialmente concentrarsi su quelle che vengono 
definite Outstanding TQM Activities (nome acquisito nel 2014, ex Unique 
Activities) ovvero le attività di controllo qualità core dell‟organizzazione, che 
possono riguardare ad esempio uno delle sei Basic Categories, che vedremo in 
seguito. Queste attività contribuiranno alla formazione del punteggio 
dell‟organizzazione.  
La DTQMP fa parte della Documentation Analysis  che costituisce lo 
screening per poter passare alla fase successiva di valutazione (visita in sede). Gli 
esaminatori si basano sulla documentazione fornita per valutare la possibilità o 
meno, in base agli Evaluation Criteria, di effettuare la visita in sede per la verifica 
di ciò che è stato comunicato all‟interno del DTQMP. 
Questa fase prevede più parti: Schedule A, Schedule B ed Executive Session. 
Lo schedule A è costituito dall‟osservazione delle pratiche di TQM utilizzate 
dall‟organizzazione, che vengono poi discusse in fase di Schedule B, durante il 
quale possono essere richiesti chiarimenti a soggetti dell‟organizzazione. Infine 
durante l‟Executive Session viene valutato il Roles of Top Management, che 
costituisce una delle parti degli Evaluation Criteria. 
La on-site examination può essere svolta in due modi a seconda della 
dimensione dell‟organizzazione e  della locazione delle sue sedi. 
Secondo le caratteristiche fornite dalla candidata si tratterà di one 
examination unit o di two or more examination units, cioè l‟esame può essere 
condotto contemporaneamente sull‟intera organizzazione o formando gruppi di 
analisi appropriati. Nei due casi, come vedremo, è diversa la modalità di 
attribuzione del punteggio. 
 
 
Tabella 3: Examinations Units
[14]
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Evaluation Criteria e attribuzione del punteggio 
 
Come indicato all‟interno del “Guide Deming Prize - 2014”[13] il premio 
Deming viene assegnato alle organizzazioni che soddisfano tre punti riferiti al 
TQM: 
 
a. Obiettivi e strategie di business customer-oriented stabilite in accordo con la 
filosofia di gestione, tipo di industria, scala di affari e ambiente di business 
con chiara convinzione di gestione; 
 
b. TQM implementato in modo appropriato per raggiungere obiettivi e 
strategie di business menzionate al punto a) 
 
c. Gli obiettivi e le strategie di business del punto a) stanno dando effetti come 
outcome del punto b) 
 
Le candidate dovranno dimostrare di comprendere la loro situazione as-is  e 
di essere in grado di individuare le aree su cui intervenire, al fine di poter 
migliorare l‟intera organizzazione. Non vengono valutati solamente i risultati fino 
ad ora ottenuti dai propri processi, ma anche l‟efficacia di essi che si prevede di 
ottenere in futuro.  
Non viene richiesto di adeguarsi ad un modello di gestione di qualità 
definito, ma si valuta se le attività svolte sono adatte alla situazione specifica 
dell‟organizzazione oggetto di valutazione, e se queste possano o meno permettere 
di definire obiettivi di livello maggiore in futuro.  
 
La valutazione avviene sulla base degli Evaluation Criteria, costituiti da: 
 
 Basic Categories  
 Outstanding TQM Activities  
 Roles of Top Management 
Basic Categories 
 
Le Basic Categories sono costituite dai sei punti di valutazione, scomposti 
poi in sottocriteri, con un relativo punteggio, introdotto solamente da qualche 
anno. 
 
I singoli punti di valutazione sono i seguenti: 
 
1. Politiche di gestione e loro dispiegamento in materia di gestione della 
qualità 
 
a) Con chiare politiche manageriali che riflettono i principi del suo management, 
dell'industria, del business, dell‟ambito e dell‟ambiente delle attività, 
l'azienda ha stabilito obiettivi, strategie e business orientati alla qualità e al 
cliente. 
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b) Le politiche manageriali sono dispiegate attraverso l‟organizzazione e 
implementate in modo unitario. 
 
2. Sviluppo di nuovi prodotti e / o di innovazione di processi di lavoro 
 
a) L'azienda sviluppa attivamente nuovi prodotti (compresi i servizi) o innova i 
processi di lavoro. 
 
b) Nuovi prodotti sono necessari per soddisfare le esigenze dei clienti. In caso di 
innovazione dei processi di lavoro, questa deve contribuire in modo 
significativo all'efficienza della gestione delle attività  
 
3. Mantenimento e miglioramento delle qualità operative e di prodotto 
 
a) Gestione del lavoro quotidiano - Attraverso la standardizzazione e 
l‟addestramento, l'organizzazione ha raramente difficoltà nel lavoro 
giornaliero e le maggiori operazioni in ciascun reparto sono state consolidate. 
 
b) Miglioramento continuo - L'azienda migliora la qualità e gli altri aspetti del 
suo business in modo pianificato e continuo. L‟azienda sta mantenendo i 
problemi dei reclami e dei difetti nel mercato e nei processi successivi a 
livelli estremamente bassi. L‟indice di soddisfazione del cliente è migliorato. 
 
4. Creazione dei sistemi per la gestione della qualità, della quantità, della 
consegna, dei costi, della sicurezza, dell’ambiente, ecc…  
 
L'azienda ha stabilito i necessari sistemi tra quelli elencati e li utilizza in 
modo efficace. 
 
5. Raccolta ed analisi delle informazioni sulla qualità e utilizzo 
dell’Information Technology  
 
L'azienda raccoglie le informazioni sulla qualità dal mercato e dentro la sua 
organizzazione in maniera organizzata e le utilizza in modo efficace. Insieme 
all'utilizzo dei metodi statistici e dell‟informatica, tali informazioni sono 
utilizzate efficacemente per lo sviluppo di nuovi prodotti e il mantenimento e 
il miglioramento delle qualità operative. 
 
6. Sviluppo delle risorse umane  
 
L'organizzazione addestra e sviluppa le sue risorse umane in modo pianificato 
ottenendo come risultato il mantenimento e miglioramento del prodotto e 
delle qualità operative. 
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Figura 7: Basic Categories
[14]
 
 
 
 
Tabella 4: Elementi di valutazione e relativo punteggio
[14]
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In base alle evidenze possono essere raggiunti 5 livelli. 
 
 
Tabella 5: Livelli
[14]
 
 
 
 
 
 
Essi sono il risultato dell‟esame di ogni item rispetto 4 aspetti (Angles): 
 
- Efficacia: se è efficace nel raggiungimento degli obiettivi 
- Coerenza: se è coerente in tutta l‟organizzazione 
- Continuità: se è continuo nel medio e nel lungo termine 
- Completezza: se vi è la completa implementazione nei reparti coinvolti 
 
 
Tabella 6: Relazione tra item e angles
[14] 
 
 
 
 
Si tratta di una sorta di checklist riempita utilizzando una simbologia. 
In particolare “◎” indica una forte relazione tra item e l‟aspetto considerate, 
“－”sta a significare un‟assenza di relazione e nessuna valutazione rispetto a 
quell‟aspetto.  
La valutazione viene effettuata da ogni esaminatore  singolarmente 
attribuendo un punteggio ai 6 criteri e poi sommandoli. Si esegue la media di tutte 
le valutazioni e se da essa si ottiene un punteggio uguale o superiore a 70 questa 
fase può definirsi superata. In caso contrario gli esaminatori si riuniscono per 
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poter rivedere le proprie valutazioni e discutere prima di prendere una decisione 
finale. 
Outstanding TQM Activities 
 
Le Outstanding TQM Activities costituiscono attività core di gestione della 
qualità dell‟organizzazione. 
Sebbene possano riguardare uno dei sei punti costituenti i sei Basic 
Categories, esse non vengono valutate sulla base di essi, ma sulla base della 
performance ottenuta delle stesse, considerando i seguenti 3 aspetti (Angles): 
 
- Efficacia: è attualmente svolta un‟attività e contribuisce al miglioramento 
delle performance organizzative e ulteriore crescita 
 
- Riproducibilità: l‟oggetto di valutazione non è su nuovi prodotti, servizi, 
tecnologie, sviluppati, ma è sul metodo d gestione che li rende possibili. 
Essendo un metodo deve essere stabilito come un sistema in modo che 
risultati simili possano essere attesi quando questo viene applicato a 
situazioni simili 
 
- Innovatività: deve essere innovativo e ci si può aspettare che possa 
contribuire allo sviluppo della gestione in un determinato settore 
  
Per ognuno dei tre elementi  può essere attribuito un punteggio da 1 a 5 a 
cui deve essere correlata la motivazione di tale valutazione. 
 
Tabella 7: Punteggio per ogni angles
[14]
 
 
 
I punteggi vengono sommati e viene poi utilizzata una valutazione 
complessiva attraverso un‟ulteriore scala a 5 livelli. 
 
Tabella 8: Punteggi per la valutazione complessiva
[14]
 
 
 
 
Il punteggio viene attribuito da parte di ciascun esaminatore singolarmente. 
Viene quindi fatta la media e se essa risulta uguale o maggiore di 3,5 si considera 
passata questa parte di valutazione. Se questo non si verifica si procede, anche in 
questo caso, a discussione e riesame delle valutazioni per ottenere un punteggio 
finale. 
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 Roles of Top Management 
 
Infine per l‟area di valutazione riferita a Roles of Top Management, viene 
enfatizzato il ruolo di promozione del TQM da parte del top management.  
 Vengono esaminati comprensione, entusiasmo, definizione delle politiche e 
il loro dispiegamento, e le attività di riesame attraverso un colloquio informale 
 
Si indaga rispetto in particolare a:  
 
- Comprensione ed entusiasmo rispetto al TQM 
- Approfondimenti su leadership, Vision, politiche strategiche e cambiamenti 
ambientali 
- Forza organizzativa (mantenimento e rafforzamento della tecnologia chiave, 
velocità e vitalità) 
- Sviluppo dei dipendenti 
- Responsabilità sociale dell‟organizzazione 
 
Ogni esaminatore può attribuire un totale di 100 punti. Viene quindi fatta la 
media dei punteggi attribuiti da ogni esaminatore e se essa risulta uguale o 
superiore a 70 si può dichiarare superata questa fase di valutazione. 
Valutazione definitiva 
 
La valutazione definitiva deriva dal punteggio totale considerando le tre 
parti di analisi: Basic Categories, Outstanding TQM Activities e Roles of Top 
Management.   
La modalità di valutazione finale dipende dal caso di one examination unit o 
di two or more examination units. 
Nel primo caso l‟organizzazione deve aver passato tutte e tre le parti di 
analisi appena descritte. 
Nel secondo deve essere la funzione amministrativa generale a soddisfare 
tutti e tre le parti, mentre per le altre funzioni si considerano solamente  Basic 
Categories e Outstanding TQM Activities. Si assegna 1 nel caso di superamento 
da parte di una unità di esame rispetto ad esse e 0 in caso contrario.  
Se la media riporta un valore uguale o superiore a 0,5 l‟organizzazione ha 
“passato l‟esame”. 
Il vincitore del Deming Prize dovrà presentare tre anni dopo la vincita una 
relazione sulle proprie pratiche di TQM e sulla base di queste sarà condotta una 
revisione. In base al risultato l‟organizzazione può scegliere di continuare nel 
cammino del TQM attraverso la TQM diagnosis o la partecipazione al Deming 
Grand Prize.   
Per i partecipanti che non hanno ottenuto un punteggio sufficiente per 
ottenere il premio verranno sottoposte a successive 2 visite nei tre anni successivi, 
per valutare se ci sono stati miglioramenti e poter quindi raggiungere il livello 
richiesto per il conseguimento del Deming Prize. 
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3.4. Malcolm Baldrige National Quality Award  
Introduzione 
 
Negli anni ‟80 negli Stati Uniti sorse la necessità di dare maggiore enfasi 
alla qualità per rendere le organizzazioni statunitensi maggiormente competitive a 
livello mondiale. Nel 1987 il congresso degli USA istituì dunque un modello di 
premio nazionale: il Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA). 
Il premio, svolto annualmente dalla sua prima edizione nel 1988, si pone 
l‟obiettivo di promuovere la cultura della qualità, aumentare la consapevolezza 
dell‟importanza della gestione della qualità e  dare riconoscimento alle 
organizzazioni che abbiano implementato un sistema di gestione per la qualità di 
successo.  
Il MBNQA riconosce le realtà eccellenti degli USA ed è gestito dal Baldrige 
Program, un ramo del National Institute of Standard and Technology (NIST), 
membro del Global Excellence Model Council.   
Lo scopo del Baldrige Program è quello di “educare le organizzazioni di 
ogni dimensione e di ogni settore nel raggiungimento di una performance 
eccellente”[42] si occupa di aumentare la consapevolezza relativamente 
all‟importanza dell‟eccellenza per il miglioramento dell‟economia degli USA, 
fornisce criteri e strumenti di valutazione delle performance organizzative, 
educando così i leader di imprese di ogni settore e dimensione sulle best practices 
organizzative e riconosce le eccellenze tramite il Baldrige National Quality 
Award.  
Il Baldrige  è stato il primo modello per la realtà occidentale ispirato ai 
principi del Total Quality Management ed oggi esistono circa 100 modelli di 
premio che sono basati o si ispirano ad esso. 
Il premio prende il nome dal Segretario del Commercio Malcolm Baldrige, 
morto in un incidente stradale nel luglio del 1987.  
I risultati che si possono ottenere dall‟applicazione del modello riguardano 
il miglioramento dell‟efficacia e delle capacità dell‟organizzazione nel migliorare 
ed apprendere. Inoltre le stesse persone all‟interno dell‟organizzazione imparano e 
crescono.  
Il modello Baldrige si pone l‟obiettivo di aiutare l‟organizzazione a 
migliorare per raggiungere l‟eccellenza e i suoi criteri ricoprono tre ruoli nel 
miglioramento della competitività delle imprese statunitensi: 
 
1. Aiutano ad ottenere migliori performance organizzative, migliorando 
pratiche, capacità e risultati  
2. Facilitano la comunicazione e la condivisione delle best practices tra le 
organizzazioni statunitensi 
3. Servono come strumento di lavoro per comprendere e gestire le 
performance organizzative, per guidare i piani strategici e fornire 
opportunità di apprendimento 
 
Secondo quando sostenuto dallo stesso NIST le vincitrici “mostrano 
tipicamente miglioramenti in tutti gli aspetti della gestione della loro 
organizzazione, compresa la soddisfazione dei clienti e la fidelizzazione, 
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performance finanziarie e di mercato, produttività, qualità di prodotto e di servizio 
e sviluppo delle prestazioni delle risorse umane”[19]. 
Tale osservazione deriva dallo studio del Baldrige Index, indice che 
monitora l‟andamento delle organizzazioni che hanno ottenuto il premio. Questo 
indice riguarda in particolare le imprese vincitrici quotate in borsa ed è rivolto allo 
studio del successo raggiunto da coloro che hanno ottenuto il Malcolm Baldrige 
National Quality Award, in termini di qualità e prestazioni complessive.  
Processo di valutazione  
 
Al premio possono partecipare tutte le organizzazioni con sede negli Stati 
Uniti che soddisfino i requisiti di eleggibilità. L‟impresa deve infatti esistere da 
almeno un anno, deve soddisfare i sette criteri del modello Baldrige e deve poter 
condividere le proprie pratiche di eccellenza in occasione  della Quest for 
Excellence, la conferenza dedicata alla diffusione delle migliori pratiche 
organizzative delle vincitrici del Baldrige Award. 
La prima fase di scrematura si basa sulle informazioni fornite in sede di 
domanda di partecipazione dalle stesse organizzazioni. Una giuria indipendente di 
esperti di qualità e di miglioramento continuo, composta da soggetti di imprese 
private e pubbliche, analizza il profilo dell‟organizzazione rispetto ai 7 criteri.  
Questi si basano su 11 concetti che rappresentano caratteristiche di imprese che 
mostrano elevate prestazioni. 
Ogni criterio di valutazione viene a sua volta suddiviso in sottocriteri per 
entrare maggiormente nel merito di uno specifico elemento.  
I singoli item sono divisi in 3 categorie: The preface, cioè il profilo 
dell‟organizzazione (che richiede la descrizione dell‟ambiente organizzativo), 
Process items (descrizione dei propri processi) e Results items (risultati dei 
processi). 
Prima di procedere all‟autovalutazione dell‟organizzazione rispetto ai sette 
criteri, da presentare per la partecipazione al premio, l‟impresa dovrà infatti porre 
la propria attenzione su un ulteriore punto che costituisce la categoria The preface, 
che si va ad aggiungere agli altri criteri, dall‟edizione 2001 del premio. 
Gli esaminatori vengono scelti in tutti gli Stati Uniti per garantire una 
competenza in tutte le categorie di imprese che possono partecipare al premio 
(produzione, servizio, piccole imprese, istruzione, assistenza sanitaria, 
organizzazioni no-profit). 
Segue, per coloro che hanno passato lo screening, la visita in sede, effettuata 
dal team di esaminatori per effettuare una visita diretta  ed eventualmente chiarire 
alcuni aspetti. La valutazione termina con un rapporto su punti di forza e aree di 
miglioramento.  
 
Il premio si concentra sulle prestazioni ottenute nelle seguenti aree: 
 
- Risultati di prodotto e di processo 
- Esiti del focus sui clienti 
- Esiti del focus sul personale 
- Risultati di leadership e di governance 
- Risultati finanziari e di mercato 
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Un‟organizzazione deve disporre di un sistema di gestione che garantisca il 
miglioramento continuo di prodotti e/o servizi offerti e che fornisca una approccio 
per il soddisfacimento delle esigenze dei propri stakeholder. 
Aggiornamenti del modello 
 
Il modello viene aggiornato con un intervallo di due anni per poter adeguare 
i contenuti all‟evoluzioni del contesto in cui le organizzazioni operano e 
individuare i relativi punti di attenzione per il miglioramento della competitività e 
delle performance. 
Fino all‟edizione del 2007 ogni anno il NIST pubblicava il documento 
relativo al modello (“Criteria for Performance Excellence”), in cui vengono 
riportati tuttora anche i cambiamenti rispetto alla pubblicazione precedente, 
mentre da tale anno viene effettuata con una copertura di due anni (es 2009- 
2011).  
I cambiamenti apportati ad ogni edizione vengono definiti dallo stesso NIST 
come evolutionary, dato che le modifiche sono in genere lievi, riguardando spesso 
solamente il punteggio o i titoli dei criteri.  
Tuttavia il cammino compiuto dal 1987 ad oggi viene invece definito come 
revolutionary. Il modello si è evoluto negli anni passando da un focus sulla 
manufacturing quality, quindi qualità di prodotto, fino ad andare a comprendere 
l‟intera organizzazione e le sue performance, la sua competitività e sostenibilità.  
Nella prima edizione si dava enfasi all‟adeguatezza del sistema 
organizzativo per la soddisfazione del cliente, costituente il punto principale del 
Total Quality Management. Questa impostazione poteva portare a premiare 
organizzazioni potenzialmente performanti in tale ambito ma che invece non 
avevano adeguati risultati operativi. Nelle edizioni seguenti è stato quindi 
modificato il peso del criterio Results per correggere l‟impostazione iniziale.  
In particolare nel 1997 l‟attenzione del modello fu spostata dalla garanzia di 
prodotto ad un focus su risultati finanziari, produttività, sicurezza e attenzione al 
personale.  
I vari criteri sono stati via via semplificati per renderli maggiormente 
generici, user-friendly, rilevanti ed utili alle organizzazioni di ogni tipo e 
dimensione, e migliorando il legame tra risultati e processi. Il termine qualità è 
stato tolto già dalla metà degli anni 90. Il criterio Strategic Planning ad esempio, 
divenuto poi Strategy, era precedentemente indicato come Strategic Quality 
Planning.  
Alla base della decisione di eliminare quality è la convinzione che la qualità 
non debba essere una cosa a sé stante, ma che debba far parte della pianificazione 
del business. I criteri in sostanza si sono spostati da una focalizzazione 
sull‟assicurazione della qualità dei prodotti e dei processi per spostarsi verso una 
“performance eccellente” all‟interno del mercato globale. L‟evoluzione ha 
accompagnato i cambiamenti avvenuti all‟interno del mercato. 
Il concetto di “Sostenibilità” è stato introdotto all‟interno del modello nel 
2005 come capacità dell‟organizzazione di raggiungere i propri obiettivi, non 
solamente nel breve, ma anche nel lungo termine, tramite la capacità di previsione 
e l‟agilità per intraprendere gli opportuni cambiamenti, al fine di avere successo 
anche nel futuro. 
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All‟interno dei criteri inoltre sono stati introdotti recentemente i concetti di 
“coinvolgimento della forza lavoro” e “coinvolgimento del cliente”. 
Dal 2010 il Baldrige Program ha introdotto il termine eccellenza passando 
da Baldrige National Quality Program a Baldrige Performance Excellence 
Program per enfatizzare, come disse allora il direttore del Baldrige Program, 
“come il concetto di qualità si sia evoluto da un focus sul prodotto e sul servizio e 
qualità verso il cliente, ad un concetto più ampio con un focus strategico sulla 
qualità organizzativa, indicata con il termine Performance Excellence”[42].  
I cambiamenti non hanno riguardato solamente concetti e criteri ma anche le 
categorie dei possibili partecipanti al premio. 
Per le sue prime edizioni era possibile la partecipazione solamente per le 
società di produzione, di servizi e piccole imprese. Successivamente tali categorie 
sono state ampliate.  
Nel 1999 si sono aggiunte le organizzazioni di istruzione e di assistenza 
sanitaria e nel 2007 le organizzazioni no-profit (beneficienza, associazioni 
professionali e agenzie governative).  
Attualmente può quindi partecipare ogni impresa degli USA 
indipendentemente dal tipo o dalla dimensione e sono previsti tre framework: 
Education, Health Care e Business/Nonprofit. Essi hanno gli stessi criteri e 
sottocriteri ma un focus sul settore di attività specifica e relativi stakeholder. 
L‟unica differenza si riscontra nella terminologia rispetto ai destinatari del 
modello. 
Problemi nell’applicabilità del modello 
 
Nonostante le numerose revisioni del modello è stata registrata una forte 
diminuzione delle organizzazioni candidate al premio.  
Questo è stato riscontrato in particolare per la categoria profit per la quale le 
adozioni si sono azzerate nel 2013, ma dal 2011 la caduta ha interessato anche la 
categoria no-profit.  
 
 
Figura 8: Andamento dei candidati   
per il periodo 1988-2013
[20]
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La causa  primaria sembra
[20]
 essere la degradazione e l‟inapplicabilità dei 
criteri di eccellenza presenti nel modello, che, per molti, non sembrano più 
compatibili con i fondamenti di Business Excellence. 
Alcuni dei problemi principali evidenziati fino alla penultima edizione del 
modello (2013) possono essere così riassunti
[20]
: 
 
- Complessità dei criteri: i punti di valutazione sono molti e spesso complessi 
 
- Coloro che elaborano processi di valutazione e criteri spesso non riconoscono che 
siano presenti problemi all‟interno del modello 
 
- Utilizzo errato del termine innovazione rispetto al significato comune. La 
definizione era: “Innovation involves adopting an idea, process, technology, 
product, or business model that is either new or new to its proposed 
application” [20]. È il verbo “adottare” che contrasta con il termine 
innovazione che deriva dal latino e significa “nuovo, originale”. 
 
- Restrizione eccessiva dei “processi” ai soli processi operativi senza 
considerare ciò che per esempio riguarda i fornitori 
 
- Processi di lavoro e sistemi di lavoro vengono confusi e non è ben chiara la 
differenza   
 
Nel maggio del 2014
[20]
 è stata discussa, da parte di circa 50 esaminatori e 
giudici del modello Baldrige, la terminologia utilizzata fino alla versione 2013 
riguardante i criteri. In particolare riguardo i termini work system, work processes,  
innovation, alignement e integration, spesso non compresi o confusi dagli stessi 
esperti. Sono state quindi necessari cambiamenti per rendere maggiormente chiaro 
ed utilizzabile il modello Baldrige. 
Il nuovo Modello 2015-2016 
 
Per la nuova versione del modello Baldrige (2015-2016) sono state 
apportate alcune modifiche, rispetto alla versione precedente, a concetti e criteri. 
Il numero rimane lo stesso (11 concetti e 7 criteri) ma sono cambiati alcune 
terminologie. 
I valori fondamentali sono rimasti simili ma sono scomparsi i termini 
Continuous Improvement, Valuing Partners, Focus on the Future, Employee 
Participation, Partnership Development, Design Quality, e Personal Learning. Il 
termine Agility non ha più un ruolo protagonista ma si trova come punto di 
condivisione. 
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Tabella 9: Edizione 2013/2014 VS Edizione 2015/2016 
[42]
 
 
 
 
 
Se prima di questa versione si discuteva sull‟adeguatezza del termine 
Innovation adesso è Continuous Improvement, che nuovamente definito, va in 
contrasto con altre definizioni comunemente utilizzate. Con il termine 
miglioramento continuo non viene più indicato sia il termine cambiamento 
incrementale che radicale (breakthrough). Quest‟ultimo non viene più considerato 
da gennaio 2015 nella definizione data dal Baldrige per Continuous Improvement 
e viene invece legato al termine innovazione. 
“Innovation: Making meaningful change to improve products, processes, or 
organizational effectiveness and create new value for stakeholders. The outcome 
of innovation is a discontinuous or breakthrough change” [15]. 
Questa è la definizione di Innovazione presente nell‟edizione 2015 dove si 
riesce ad individuare il termine relativo al cambiamento radicale breakthrough. 
 
I principi della versione 2013-2014
[42]
 erano i seguenti: 
 
1. Visionary leadership: l‟Alta Direzione dell'organizzazione dovrebbe 
fissare una visione per l'organizzazione, creare un attenzione al cliente, 
dimostrare un‟etica e valori organizzativi chiari e visibili, e impostare grandi 
aspettative per la forza lavoro. La visione, i valori e le aspettative 
dovrebbero bilanciare le esigenze di tutti gli stakeholder. I leader 
dovrebbero anche garantire la creazione di strategie, sistemi, e metodi per 
raggiungere l'eccellenza delle prestazioni, stimolare l'innovazione, la 
costruzione di conoscenze e capacità e assicurare la sostenibilità 
organizzativa. I valori e le strategie che i dirigenti definiscono dovrebbero 
aiutare a guidare tutte le attività dell'organizzazione e le decisioni. Gli alti 
dirigenti dovrebbero ispirare e incoraggiare l'intera forza lavoro a 
contribuire allo sviluppo e imparare ad essere innovativi e ad abbracciare il 
significato del cambiamento. Gli alti dirigenti dovrebbero essere 
responsabili  delle loro azioni ed essere modello per tutte le persone 
dell‟organizzazione.  
2013 2015
1. Visionary leadership 1. Systems perspective
2. Customer-driven excellence 2. Visionary leadership
3. Organizational and personal learning 3. Customer-focused excellence
4. Valuing workforce members and partners 4. Valuing people
5. Agility 5. Organizational learning and agility
6. Focus on the future 6. Focus on success
7. Managing for innovation 7. Managing for innovation
8. Management by fact 8. Management by fact
9. Societal responsibility 9. Societal responsibility
10. Focus on results and creating value 10. Ethics and transparency
11. Systems perspective 11. Delivering value and results
1. Leadership 1. Leadership                  
2. Strategic Planning 2. Strategy                             
3. Customer Focus 3. Customers                                
4. Misurement, Analysis and Knowledge 
Management
4. Measurement, Analysis, and Knowledge 
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2. Customer-driven excellence: I clienti sono i giudici finali di performance e 
qualità. Così l'organizzazione deve tenere conto di tutte le caratteristiche dei 
prodotti e dei servizi e tutte le modalità di accesso e di sostegno dei clienti 
che contribuiscono a fornire valore ad essi. Tale comportamento porta 
all‟acquisizione di nuovi clienti, a soddisfazione, preferenza e lealtà; rinvii 
positivi; e, in ultima analisi, la sostenibilità del business. Il Customer-driven 
excellence ha componenti sia attuali che futuri: capire i desideri dei clienti 
di oggi e anticipare i desideri dei clienti futuri e del mercato potenziale.  
 
3. Organizational and personal learning: Il raggiungimento dei più alti 
livelli di prestazione dell‟organizzazione richiede un apprendimento 
organizzativo e personale che e la condivisione della conoscenza attraverso 
processi sistematici. L‟apprendimento organizzativo comprende sia il 
miglioramento continuo degli approcci esistenti che cambiamenti 
significativi o l'innovazione, portando a nuovi obiettivi, approcci, prodotti, e 
mercati. L‟apprendimento ha bisogno di essere integrato nel modo in cui 
l‟organizzazione opera.  
 
4. Valuing workforce members and partners: Il successo di 
un'organizzazione dipende sempre di più da una forza lavoro impegnata che 
beneficia di lavori significativi, chiara direzione organizzativa e 
responsabilità per le prestazioni. Questa forza lavoro impegnata deve anche 
avere un ambiente sicuro, fiducioso, e cooperativo. Inoltre, l'organizzazione 
di successo capitalizza la diversa provenienza, la conoscenza, le 
competenze, la creatività, e la motivazione della sua forza lavoro e dei 
partner. Valorizzare i membri della forza lavoro significa impegnarsi per 
ottenere il loro impegno, la soddisfazione, lo sviluppo e il benessere. 
Sempre più spesso, si tratta di offrire più flessibilità, pratiche di lavoro ad 
alte prestazioni che sono adeguate alle varie esigenze di lavoro e di vita 
domestica.  
 
5. Agility: Il successo oggi è in continua evoluzione, l‟ambiente competitivo a 
livello globale richiede agilità, una capacità di cambiare rapidamente e 
flessibilità nelle operazioni.  
 
6. Focus on the future: Assicurare la sostenibilità di un'organizzazione 
richiede una comprensione di breve e lungo termine dei fattori che 
influenzano l'organizzazione e il suo mercato. 
 
7. Managing for innovation: Innovazione significa fare un cambiamento 
significativo per migliorare prodotti, i servizi dell‟organizzazione, 
programmi, processi, operazioni, e modelli di business, con lo scopo di 
creare nuovo valore per gli stakeholder. L'innovazione dovrebbe portare 
l‟organizzazione a nuove dimensioni di prestazione. L'innovazione richiede 
ambiente di sostegno, un processo di identificazione delle opportunità 
strategiche, e l‟assunzione intelligente dei rischi. Deve inoltre riguardare 
l‟intera organizzazione. 
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8. Management by fact: Le organizzazioni dipendono dalla misura e 
dell‟analisi delle prestazioni. Le misurazioni dovrebbero derivare da 
esigenze di business e dalla strategia, e dovrebbero fornire dati critici e 
informazioni su processi chiave, output, risultati e outcome. Le 
organizzazioni hanno bisogno di molti tipi di dati e di informazioni per la 
gestione delle prestazioni. La misurazione della performance dovrebbe 
utilizzare indicatori e includere la misura del cliente, delle prestazioni di 
prodotto e di processo; confronti delle performance operative, di mercato e 
competitive; le performance di fornitori, dipendenti, partner, costi e 
prestazioni finanziarie; governance e risultati di conformità; e la 
realizzazione di obiettivi strategici. 
  
9. Societal responsibility: i leader dell'organizzazione dovrebbero sottolineare 
un comportamento etico, responsabilità verso il pubblico, e la 
considerazione della società del benessere e dei benefici. I dirigenti devono 
essere modelli di comportamento per l'organizzazione e la sua forza lavoro, 
concentrandosi sull‟etica e la tutela della salute pubblica, la sicurezza, e 
l‟ambiente relativamente a qualsiasi impatto delle operazioni 
dell'organizzazione, così come ai cicli di vita dei prodotti. Inoltre, 
l'organizzazione deve considerare anche la conservazione delle risorse e la 
riduzione dei rifiuti alla fonte. La pianificazione dovrebbe anticipare gli 
impatti negativi derivanti dalla produzione, distribuzione, trasporto, uso e 
smaltimento dei prodotti.  
 
10. Focus on results and creating value: la misurazione delle prestazioni 
dell'organizzazione richiede di concentrarsi sui risultati principali. I risultati 
dovrebbero essere usati per creare e bilanciare il valore per i principali 
stakeholder (clienti, dipendenti, azionisti, fornitori, e partner; pubblico; 
comunità). Con la creazione di valore per gli stakeholder chiave, 
l‟organizzazione costruisce lealtà, contribuisce alla crescita dell‟economia  e 
contribuisce alla società. Per soddisfare obiettivi contrastanti e mutevoli, la 
strategia organizzativa dovrebbe includere esplicitamente richieste degli 
stakeholder chiave.  
 
11. Systems perspective: I criteri Baldrige forniscono una prospettiva di  
sistemi per la gestione dell'organizzazione ed i suoi processi chiave a 
ottenere risultati e lottare per prestazioni eccellenti. Le sette categorie di 
criteri, i valori e i concetti chiave, e le linee guida di punteggio formano i 
blocchi per la costruzione e il meccanismo di integrazione del sistema. 
Tuttavia, una prestazione globale di successo richiede sintesi specifica 
dell‟organizzazione, l'allineamento e l'integrazione. Sintesi significa 
guardare l'organizzazione nel suo complesso e si basa su attribuiti di 
business chiave, tra cui le competenze dell‟organizzazione, gli obiettivi 
strategici, piani di azione, e sistemi di lavoro. Allineamento significa 
utilizzare i collegamenti principali fra i requisiti nelle categorie di criteri per 
garantire coerenza dei progetti, dei processi, delle misure e delle azioni. 
Integrazione costruita sull‟allineamento, in modo che le componenti 
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individuali del sistema di gestione delle performance operi in modo 
completamente interconnesso e porti i  risultati attesi.  
 
Per quanto riguarda i singoli concetti, come si nota dalla tabella di confronto 
tra le due edizioni (Tabella 9), c‟è stato intanto uno scambio nell‟ordine: adesso 
comincia con Systems Perspective and Visionary Leadership e termina con 
Delivering Value and Results. Per gli altri l‟ordine invece non è importante data la 
loro interdipendenza. 
Per alcuni inoltre c‟è stato semplicemente un cambiamento del titolo, come 
è avvenuto per Customer-focused Excellence e Delivering Value and Results. 
Mentre nell‟edizione precedente compariva Focus on the Future, adesso è stato 
sostituito con Focus on Success per sottolineare non solamente l‟importanza dei 
bisogni futuri ma anche quelli attuali. Valuing People ha preso il posto di Valuing 
Workforce members and partners, allargando il punto anche alla comunità oltre a 
dipendenti, fornitori e partner. Inoltre la valorizzazione delle persone dal punto 
Organization and Personal Learning è stato inserito nel concetto Valuing People. 
Organizational learning  and agility inoltre va a integrare l‟ex Organization and 
Personal Learning con Agility dato che per poter essere agile l‟organizzazione 
deve essere anche in grado di apprendere ed utilizzare ciò che è stato appreso. 
Infine è stato inserito Ethics and Transparency che va ad enfatizzare il 
comportamento etico e la trasparenza che devono riguardare ogni tipo di 
relazione. 
Per la rappresentazione del modello viene inoltre utilizzata una nuova figura 
in cui si collegano criteri e concetti di riferimento. Ricordiamo la forma che aveva 
la raffigurazione nella precedente edizione (Figura 9) e confrontiamola con quella 
della versione attuale (Figura 10). 
 
 
 
Figura 9: Rappresentazione del modello  
(2013-2014) [42] 
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Figura 10: Rappresentazione del modello 
(2015-2016) [42] 
 
 
 
 
La forma esagonale che è stata utilizzata nell‟edizione più attuale vuol dare 
evidenza dell‟interazione presente tra i criteri. La struttura ha come background 
l‟Organization Profile, suddiviso in Organizational Description e Organizational 
Situation. Questo punto aiuta l‟organizzazione a comprendere sé stessa, 
considerando Vision, Mission, valori,  e attraverso la riflessione sui fattori interni 
ed esterni che possono influenzare l‟organizzazione nel raggiungimento di quanto 
è stato pianificato. L‟analisi di tali fattori consente di capire meglio il contesto in 
cui l‟organizzazione opera, quali elementi possono consentire un miglioramento 
delle performance, i necessari cambiamenti al sistema di gestione, nonché i 
requisiti necessari al successo. 
Sono state inoltre tolte le frecce interne. Nella versione precedente la freccia 
grande orizzontale posta al centro mostrava il legame critico che esisteva tra le 
categorie di sinistra 1,2 e 3 (leadership triad) con le categorie a destra 5, 6 e 7 
(results triad) e la relazione centrale tra Leadership e la categoria dei risultati. 
Mentre le frecce con doppio senso mostravano l‟importanza del feedback. Nella 
versione attuale si vuol invece comunicare la relazione di ciascuna categoria con 
tutte le altre. 
 
I criteri
[17]  
attuali
 
del modello sono: 
 
1. Leadership: In che modo le azioni personali dei senior leader e il sistema di 
governance guida e sostiene l‟organizzazione 
 
2. Strategy: riguarda in che modo sono sviluppati gli obiettivi strategici e i 
piani di azione, come sono implementati, modificati in caso di necessità, e 
come sono misurati i progressi. Questa categoria si concentra su temi 
strategici chiave, come il successo di lungo termine e l‟ambiente 
competitivo, che devono essere parti integrali dell‟intera pianificazione. 
Prendere decisioni sulle competenze chiave dell‟organizzazione e i sistemi 
di lavoro sono una parte importante dell‟assicurazione del successo nel 
presente e nel futuro, e queste decisioni sono perciò strategiche. Mentre 
molte organizzazioni sono sempre più abili nella pianificazione strategica, i 
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piani esecutivi rappresentano ancora una sfida significativa. Questo è vero 
in particolare per l‟importanza di essere agili e preparati a cambiamenti 
inaspettati, come le condizioni economiche o le tecnologie di disturbo che 
possono sconvolgere un altrimenti frenetico ma più prevedibile mercato. 
Questa categoria sottolinea il bisogno di focalizzarsi non solamente sullo 
sviluppo di piani ma anche sulla capacità di eseguirli. 
 
3. Customers: riguarda come vengono coinvolti i clienti per il successo di 
lungo termine, incluso come viene ascoltata la voce del cliente, create 
relazioni con il cliente e come vengono utilizzate le relative informazioni 
per poter migliorare e individuare opportunità di innovazione. Questa 
categoria si concentra sull‟importanza del coinvolgimento del cliente per 
apprendere e migliorare la performance della strategia. I risultati relativi la 
soddisfazione e la non soddisfazione del cliente forniscono informazioni 
fondamentali per comprendere i clienti e il mercato. In molti casi la voce del 
cliente fornisce informazioni che riguardano ciò che il egli stesso vede ma 
anche il comportamenti del mercato e come queste possano contribuire al 
successo di mercato dell‟organizzazione presente e futuro. 
 
4. Measurement, analysis, and knowledge management: questa categoria 
costituisce il brain center per allineare le operations agli obiettivi strategici. 
È il punto principale all‟interno dei criteri per tutte le informazioni chiave 
sulle effettiva misurazione, analisi, e miglioramento delle performance e la 
gestione della conoscenza organizzativa per guidare il miglioramento, 
l‟innovazione e la competitività organizzativa. Il punto centrale per tale uso 
di dati ed informazioni è la loro qualità, sicurezza e disponibilità, così come 
l‟affidabilità e la sicurezza dei sistemi hardware e software di informazione. 
Inoltre, dato che informazioni, analisi e gestione della conoscenza possono 
essere una risorsa primaria di vantaggio competitivo e aumento di 
produttività, questa categoria include anche tali considerazioni strategiche.  
 
5. Workforce: questa categoria riguarda le pratiche chiave della forza lavoro, 
quelle dirette alla creazione e al mantenimento di un ambiente di elevate 
performance e verso il coinvolgimento della forza lavoro per renderla e 
rendere l‟organizzazione capace di adattarsi ai cambiamenti ed avere 
successo. Per rafforzare l'allineamento di base di gestione della forza lavoro 
con la strategia globale, i criteri riguardano anche la pianificazione della 
forza lavoro, come parte della pianificazione strategica complessiva nella 
categoria 2. 
 
6. Operations: riguarda su come si è focalizzati sul lavoro, sulla progettazione 
e la distribuzione di prodotto, sull‟innovazione e sull‟efficacia operazionale 
dell‟organizzazione nel raggiungere il successo organizzativo nel presente e 
nel futuro. 
 
7. Results: riguarda tutti i risultati necessari a sostenere un‟impresa: i risultati 
relativi a processi e prodotti chiave, i risultati relativi al cliente, i risultati 
relativi alla forza lavoro, i risultati relativi al sistema di leadership e 
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governance e le performance finanziarie e di mercato. Questo insieme di 
focus rispecchia lo scopo del Baldrige Excellence Framework: il cliente e il 
mercato apprezzano un maggior valore offerto, performance organizzative 
superiori si riflettono negli indicatori operazionali, apprendimento 
organizzativo e dei membri della forza lavoro. Questa ultima categoria  
fornisce informazioni real time (misure di progresso) per valutare, 
migliorare e innovare processi e prodotti, in linea con l‟intera strategia 
organizzativa. Mentre questo criterio riguarda risultati estesi, si dovrebbe 
attuare un monitoraggio degli outcome che sono conseguenza della 
performance organizzativa e utilizzarli come strumenti di previsione futura 
delle performance. 
 
In totale possono ancora, come per la passata edizione, essere attribuiti 1000 
punti suddivisi tra i punti di valutazione, come si può vedere in “APPENDICE”. 
Valutazione e strumenti di supporto 
 
La valutazione, secondo i criteri previsti dal modello, deve essere svolta 
secondo 4 dimensioni, sia per le categorie relative ai processi che per quella 
relativa ai risultati. Tali dimensioni sono poste sotto forma di domanda e dalla cui 
risposta possono essere interprati i gap e le modifiche per poterli colmare ed 
innovare. 
I 4 punti per i processi considerano l‟adozione di un approccio sistematico 
dei procesi, il loro dispiegamento all‟interno dell‟organizzazione, l‟integrazione 
tra obiettivi e processi, nonché il fattore apprendimento e la condivisione per 
consentire il miglioramento dei processi chiave. 
 
- Approach (metodi utilizzati dall‟organizzazione per rispondere ai criteri del 
modello Baldrige): How systematic are your key processes? 
 
- Deployment (misura con cui un metodo è applicato per rispondere ai criteri 
del modello Baldrige): How consistently are your key processes used 
throughout your organization? 
 
- Learning (nuove conoscenze o competenze acquisite attraverso la 
valutazione, lo studio, l'esperienza, e l'innovazione): Have you evaluated 
and improved your key processes? Have improvements been shared within 
your organization? 
 
- Integration (armonizzazione di piani, processi, informazioni , decisioni 
sulle risorse, azioni, risultati e analisi per supportare gli obiettivi chiave 
dell‟organizzazione): How do your processes address your current and 
future organizational needs? 
 
Per i risultati si sottolinea l‟importanza dei livelli raggiunti fin‟ora, rispetto 
specialmente a cosa risulta importante per l‟organizzazione, ma anche di quelli 
che si prevede di raggiungere in futuro, compresa un‟attività di confronto con 
altre organizzazioni e l‟utilizzo dei dati per prendere decisioni. 
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- Levels (livello corrente di performance): What is your current performance? 
 
- Trends (andamento di risultati previsti per il futuro): Are the results 
improving, staying the same, or getting worse? 
   
- Comparisons (risultati messi a confronto con altre organizzazioni 
competitor o no): How does your performance compare with that of other 
organizations or with benchmarks? 
 
- Integration (armonia rispetto agli obiettivi dell‟organizzazione e dei suoi 
stakeholder e presenza di indicatori): Are you tracking results that are 
important to your organization? Are you using the results in organizational 
decision making? 
Per l‟attribuzione del punteggio in sede di autovalutazione viene fornita una 
tabella in cui si spiegano le evidenze che devono essere state riscontrate per 
rientrare in uno dei 4 range di punteggio per le 4 dimensioni da considerare.  
 
 
Tabella 10: Tabella per la valutazione dei processi (A.D.L.I.)
[44]
 
 
 
 
 
Tali aspetti devono essere valutati per ogni criterio e sottocriterio del 
modello e il range scelto sarà quello che più rappresenta il livello di soddisfazione 
del punto considerato 
Il modello inoltre può essere integrato con strumenti di miglioramento (Six 
Sigma, Lean,..), esso infatti, come ricordato dal NIST, vuol dare libertà alle 
imprese nella scelta di quale di questi Improvement Tool meglio si addice alla loro 
realtà. Il modello può essere infatti utilizzato come mappa per il perseguimento 
dell‟eccellenza, individuando punti di forza e aree di miglioramento, e gli 
strumenti potranno essere utilizzati per progettare i propri processi e i relativi 
miglioramenti. 
Il NIST mette a disposizione alcuni strumenti per le organizzazioni che 
vogliano adottare il Modello Baldrige. 
Factor 0–5% 10–25% 30–45% 50–65%
Approach
Deployment
Learning
Integration
No organizationalalignment is evident; 
individual areas or work units operate 
independently.
The approach is aligned with other areas or 
work units largely through joint problem 
solving.
The approach is in the early stages 
of alignment with basic organizational needs 
identified in response to the Organizational 
Profile and other Process Items .
The approach is aligned with organizational 
needs identified in response to 
theOrganizational Profile and other Process 
Items.
An improvement orientation is not evident; 
improvement is achieved through reacting to 
problems.
Early stages of a transition from reacting to 
problems to a general improvement 
orientation are evident.
The beginning of a systematicapproach to 
evaluation and improvement 
of key processes is evident.
A fact-based, systematicevaluation and 
improvementprocess and some 
organizational learning, including innovation, 
are in place for improving the efficiency 
and effectivenessof key processes .
Little or no deploymentof 
any systematicapproach is evident.
The approach is in the early stages 
of deployment in most areas or work units, 
inhibiting progress in achieving the basic 
requirements of the Item.
The approach is deployed, although some 
areas or work units are in early stages 
of deployment.
The approach is welldeployed, 
althoughdeployment may vary in some 
areas or work units.
No systematic approachto Item 
requirements is evident; information 
isanecdotal.
The beginning of asystematic approach to 
thebasic requirements of the Item is evident.
An effective, systematic approach, 
responsive to the basic requirements of the 
Item, is evident.
An effective, systematicapproach, 
responsive to theoverall requirements of the 
Item, is evident.
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Il Booklet ad esempio vuol essere una sorta di manuale d‟uso per gli 
utilizzatori del modello. 
Esso viene aggiornato insieme al modello con una frequenza di due anni e 
per l‟ultima versione 2015/2016 è stato modificato il nome da  “Baldrige Criteria 
for Performance Excellence” in “Baldrige Excellence Framework: A Systems 
Approach to Improving Your Organization’s Performance” per sottolineare il 
contenuto di valori e concetti fondamentali, criteri e il sistema di punteggio per 
poter valutare il grado di maturità dell‟organizzazione.  
All‟interno del booklet viene spiegato in che modo possa esser di aiuto per 
chi lo segue, vengono spiegati i concetti, i criteri e i sottocriteri, con i relativi 
punteggi, come si può rispondere in modo appropriato ad essi e le fasi necessarie 
da seguire per la valutazione. 
Oltre al Booklet il NIST fornisce gratuitamente in formato pdf il Baldrige 
Excellence Builder: un opuscolo, introdotto con la nuova versione del modello, 
valido per qualsiasi categoria di impresa e contenente punti per il miglioramento 
delle performance sotto forma  di domanda, insieme alla spiegazione introduttiva 
al modello Baldrige, per consentire di effettuare un‟autovalutazione rispetto alle 
caratteristiche fondamentali per l‟eccellenza. Il NIST consiglia l‟utilizzo di tale 
strumento per valutare l‟organizzazione rispetto alle caratteristiche più importanti 
per una performance organizzativa eccellente ed apprendere il Baldrige 
Excellence Framework. 
L‟organizzazione può inoltre individuare punti di forza e aree di 
miglioramento attraverso anche il Self-Analysis Worksheet, disponibile sul sito del 
NIST dal 2005, che riporta una matrice che consente di segnare tali punti rispetto 
ad ogni criterio, la relativa importanza, le azioni previste per esse e i tempi di 
esecuzione. 
Esso consente quindi di individuare gli interventi prioritari da eseguire. 
 
3.5. EFQM Excellence Model 
Introduzione 
 
Partendo dall‟importanza posta nei risultati operativi, enfatizzata dal 
modello Baldrige, nel 1991 l‟European Foundation for Quality Management 
lancia l‟European Quality Award (attuale EFQM Excellence Award), sulle orme 
non solamente del modello americano ma anche del premio Deming giapponese. 
Il modello EFQM è stato elaborato dall‟European Foundation for Quality 
Management per fornire una guida alle organizzazioni verso il miglioramento 
continuo delle performance. 
L‟EFQM è un‟organizzazione no-profit costituita nel 1989. Essa ha come 
obiettivo la promozione dell‟eccellenza sostenibile, perseguita attraverso l‟utilizzo 
dell‟omonimo modello di eccellenza (EFQM Excellence Model), e aumentare la 
competitività dell‟Europa verso Giappone e USA. Essa comprende membri di vari 
paesi europei e il modello viene applicato da più di 30.000 organizzazioni e più di 
500 ogni anno partecipano all‟EFQM Excellence Award.  
In Europa più del 50% dei modelli di premio di eccellenza applicano come 
base il modello EFQM. 
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L‟EFQM conta più di 30 partner nazionali, tra i quali troviamo 
l‟Associazione Italiana Cultura Qualità (AICQ). 
 
 
Figura 11: Distribuzione dei partner di EFQM
[40] 
 
 
 
 
 
Il modello EFQM è un modello regionale, non ha infatti validità solamente 
nel paese in cui viene ottenuto, ma costituisce un certificato riconosciuto anche 
negli altri paesi europei, presidiati dalle NPO (National Partner Organizations) 
partner di EFQM. 
Enfatizza l‟autovalutazione per la partecipazione al premio ed è basato su 8 
concetti. 
 
 
Figura 12: Gli otto concetti fondamentali
[40]
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I concetti fondamentali
[40]
 dell‟edizione 2013 del modello sono: 
 
1. Aggiungere valore per il cliente:  le organizzazioni eccellenti aggiungono 
costantemente valore per i clienti comprendendo, anticipando e 
soddisfacendo i bisogni, le aspettative e le opportunità 
 
2. Creare un futuro sostenibile:  le organizzazioni  eccellenti hanno  un 
impatto positivo nel mondo intorno a loro attraverso l‟incremento della loro 
performance e allo stesso tempo facendo progredire le condizioni 
economiche, sociali ed ambientali all‟interno della comunità 
3. Sviluppare capacità organizzativa: le organizzazioni eccellenti migliorano 
le loro capacità per gestire efficacemente i cambiamenti all‟interno e 
all‟esterno dei confini organizzativi 
 
4. Sfruttare creatività e innovazione:  le organizzazioni eccellenti generano 
valore e livelli di performance crescenti attraverso miglioramento continuo e 
innovazione sistematica sfruttando la creatività dei suoi stakeholder 
 
5. Guidare con visione, ispirazione e integrità: le organizzazioni eccellenti 
hanno leader che modellano il futuro e fanno sì che accada, agendo come 
modelli per valore ed etica 
 
6. Gestire con agilità: le organizzazioni eccellenti sono ampliamente 
riconosciute per la loro abilità a identificare e rispondere efficacemente ed 
efficientemente alle opportunità e alle minacce 
 
7. Avere successo tramite il talento delle persone: le organizzazioni 
eccellenti apprezzano il proprio personale e creano una cultura di 
empowerment per il raggiungimento di obiettivi personali ed organizzativi 
 
8. Sostenere risultati eccezionali: le organizzazioni eccellenti raggiungono 
risultati sostenibili eccezionali che incontrano i bisogni dei propri 
stakeholder sia di breve che di lungo periodo, nel contesto del loro ambiente 
operativo 
 
Questi concetti forniscono la base per i 9 criteri, suddivisi in Enablers e 
Results; i primi riguardano ciò che l‟organizzazione fa e come fa per raggiungere 
buoni risultati, mentre i risultati riguardano ciò che l‟organizzazione realizza.   
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 46 ~ 
 
Figura 13: Modello EFQM 
[40]
 
 
 
 
 
L‟EFQM Excellence Model è stato il primo ad introdurre una distinzione 
netta tra fattori e risultati, a cui viene dato un medesimo peso (500 punti su 1000). 
Inoltre l‟EFQM Excellence Award introduce all‟interno di un Premio Qualità i 
concetti di “soddisfazione del personale”, “impatto sociale” ed “impatto 
ambientale”. 
 
I fattori abilitanti
[40]
 dell‟edizione 2013 del modello sono: 
 
1. Leadership (cultura e coinvolgimento del vertice aziendale): le 
organizzazioni eccellenti hanno leader che modellano il futuro e fanno sì 
che esso accada, agendo come modelli per valori ed etica. Sono flessibili, 
permettendo all‟organizzazione di anticipare e reagire in modo tempestivo 
per assicurare il successo continuo dell‟organizzazione 
 
2. Strategia: le organizzazioni eccellenti implementano la loro Mission e la 
loro Vision sviluppando strategie focalizzate  sui propri stakeholder. 
Politiche, piani, obiettivi e processi sono sviluppati e distribuiti per 
realizzare la strategia 
 
3. Persone: le organizzazioni eccellenti valorizzano le proprie persone e 
creano una cultura che consente il raggiungimento degli obiettivi 
dell‟organizzazione e di quelli personali. Sviluppano le capacità del proprio 
personale e promuovono equità ed eguaglianza. Si occupano della 
comunicazione, della premiazione e del riconoscimento, in un modo che 
motivi le  persone, costruisca impegno e li renda in grado di utilizzare le 
loro capacità e la loro conoscenza per il beneficio dell‟organizzazione 
 
4. Partnership e risorse: Le organizzazioni eccellenti pianificano e 
gestiscono le partnership esterne,  i fornitori e le risorse interne al fine di 
sostenere la propria strategia, le politiche e il funzionamento efficace dei 
processi. Assicurano di gestire in modo efficace il loro impatto ambientale e 
sociale. 
 
5. Processi, prodotti e servizi (regole e procedure, misurazione delle attività): 
le organizzazioni eccellenti progettano, gestiscono e migliorano i processi, i 
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prodotti e i servizi per generare sempre maggior valore per i propri clienti e 
stakeholder. 
 
Mentre i Risultati
[40]
: 
 
6. Risultati del cliente (soddisfazione, fidelizzazione): le organizzazioni 
eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che soddisfano o 
superano le necessità e le aspettative dei propri clienti 
 
7.  Risultati delle persone (crescita professionale, motivazione, 
coinvolgimento): le organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono 
risultati eccellenti che soddisfano o superano le necessità e le aspettative del 
proprio personale 
 
8. Risultati della società (legame con SA 8000, Codice Etico, CSR): le 
organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che 
soddisfano o superano le necessità e aspettative degli stakeholder all‟interno 
della società 
 
9. Risultati di business (risultati economici e finanziari): le organizzazioni 
eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che soddisfano o 
superano le necessità e aspettative dei propri stakeholder aziendali 
EFQM Recognition e  l’United Nations Global Compact 
 
Nel cammino verso il premio europeo le organizzazioni possono ottenere un 
riconoscimento per il raggiungimento di traguardi intermedi. Esse possono seguire 
infatti più step nel raggiungimento dell‟eccellenza  e in questo modo si cerca di 
creare una motivazione a continuare il cammino per il raggiungimento di successi 
e traguardi di maggiore livello. 
I riconoscimenti previsti sono infatti tre e  rispecchiano diversi livelli di 
performance aziendale: Committed to Excellence, Recognized for Excellence e 
Excellence Award. 
 
Figura 14: Riconoscimenti
[40]
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Il Committed to excellence fornisce un certificato di impegno e motivazione 
dell‟organizzazione di fornire un servizio eccellente. 
 
Il Recognized for Excellence prevede tre livelli cioè 3 star, 4 star e 5 star: 
 
- 3 Star: Hanno dimostrato la capacità di guidare i cambiamenti e sono in atto 
alcune buone pratiche di gestione che stanno impattando positivamente sui 
risultati dell‟organizzazione 
 
- 4 Star: l‟organizzazione ha buone performance in alcune aree di gestione e 
ha in programma nuovi cambiamenti. Dimostra di aver investito su pratiche 
che porteranno al successo e esistono evidenze dei risultati ottenuti. 
 
- 5 Star: l‟organizzazione ha ottime performance  dove il cambiamento è 
all‟ordine del giorno. Migliora, affina e semplifica le pratiche che utilizza 
per il raggiungimento dei suoi obiettivi e ha risultati in corso allineati con la 
propria strategia. 
 
L‟Excellence Award è rivolto a quelle organizzazioni che abbiano ottenuto 5 
Star. Le organizzazioni devono dimostrare che manterranno le performance 
dimostrate anche in futuro. 
 
L‟EFQM mostra una propria attenzione rispetto al concetto di sostenibilità. 
Essa infatti prevede un premio apposito, che si va ad aggiungere agli altri 
riconoscimenti. 
 Il Committed for sustainability è stato istituito per riconoscere le 
organizzazioni che perseguono realmente la Responsabilità di Impresa e la 
Sostenibilità dimostrando non solamente di aver compreso tali concetti ma di 
effettuarne l‟applicazione pratica 
La valutazione per ottenere tale riconoscimento va ad esplorare 4 temi: 
People, Planet, Profit e Products. L‟organizzazione attraverso tale valutazione, 
integrata con i 10 principi dell‟United Nations Global Compact (Tabella 11) 
ottiene un feedback rispetto alla propria strategia sostenibile e ne consegue un 
riconoscimento formale. È prevista una valutazione, della durata di un giorno, 
della strategia di sostenibilità dell‟organizzazione.  
La partnership con l‟UN Global Compact è nata nel 2003, anno in cui le due 
hanno deciso di integrare l‟EFQM Excellence Model con i principi (allora 9 e 
attualmente 10)  del Global Compact per la CSR (Corporate Social 
Responsibility). Tale accordo viene firmato per “allineare le pratiche commerciali 
con il concetto di buona cittadinanza aziendale "
[63]
. 
L‟UN Global Compact è un‟iniziativa politica strategica per la creazione di 
una comunità globale sostenibile, basata su 10 principi riconosciuti 
internazionalmente, in tema di diritti umani, lavoro, ambiente e lotta alla 
corruzione. Tale iniziativa va a sostegno delle imprese che si sono impegnate ad 
allineare le loro strategie a tali principi. Il Global Compact conta oggi oltre 12.000 
aziende partecipanti di oltre 145 paesi. Esso si prefigge di implementare e 
diffondere politiche di sostenibilità, offrendo a tale scopo strumenti di gestione  e 
risorse per sostenere modelli di business e mercati sostenibili. 
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I principi del Global Compact sono derivati dalla “Dichiarazione Universale 
dei Diritti Umani”, dalla “Dichiarazione dell'Organizzazione Internazionale del 
Lavoro sui principi e i diritti fondamentali nel lavoro”, dalla “Dichiarazione di 
Rio sull'ambiente e lo sviluppo” e dalla “Convenzione delle Nazioni Unite contro 
la corruzione”. 
Vengono classificati in principi relativi ai diritti umani, al lavoro, 
all‟ambiente e all‟anti-corruzione. 
 
Tabella 11: Principi UN Global Compact
[63]
 
 
 
 
A seconda del punteggio ottenuto in sede di valutazione sono previsti tre 
livelli di riconoscimento: 1 Star, 2 Star e 3 Star. 
Le evoluzioni del Modello Europeo e gli strumenti di valutazione 
 
Il modello EFQM e il relativo premio hanno subito, dalla loro introduzione, 
numerose modifiche.  
 
Figura 15: Evoluzioni del modello EFQM
[40]
 
 
 
 
 
Nel 1996 è stata sviluppata una versione per le Pubbliche Amministrazioni e 
nel 1997 un‟altra per le piccole imprese. 
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Nel 1999 il modello è stato rivisto per la prima volta ed è stata introdotta la 
logica R.A.D.A.R. (Results, Approaches, Deploy, Assess, Refine), approccio 
strutturato per poter valutare le proprie prestazioni  
Il R.A.D.A.R.  è uno strumento utilizzato, oltre che per il premio EFQM, 
anche da altri modelli di premio europei.  
 
 
 
Figura 16: R.A.D.AR.
 [40]
 
 
 
 
 
 
 
Secondo tale logica un‟organizzazione dovrebbe: 
 
 Determinare i Risultati che intende raggiungere nell‟ambito del processo di 
elaborazione delle proprie Politiche e Strategie (cosa voglio realizzare?) 
 
 Pianificare e sviluppare un insieme integrato di Approcci per raggiungere i 
risultati (Come si vuol raggiungere questo obiettivo?) 
 
 Diffondere tali approcci in modo sistematico per garantirne la piena 
attuazione (Come- Dove - Quando è stato implementato?) 
 
 Valutare e riesaminare gli approcci adottati, attraverso il monitoraggio e 
l‟analisi dei risultati conseguiti e delle attività di miglioramento in atto 
(Come misuro ciò che è stato realizzato? Cosa abbiamo appreso e quali 
miglioramenti possono essere fatti?) 
 
È strutturato sotto forma di due tabelle: la tabella degli Enablers e la tabella 
dei Results, che forniscono il supporto all‟analisi, rispettivamente, sugli approcci 
riguardanti i 5 fattori abilitanti (Leadership, Strategy, People, Partnership and 
Resources, Processes, Products and Services), e i 4 risultati (Customer Results, 
People Results, Society Results e key Results). 
La matrice scompone ciascun elemento in una serie di attributi che devono 
essere valutati tramite un punteggio percentuale tra 0 e 100%. Tali percentuali 
saranno poi tradotti in numero per poter determinare, considerando il peso di 
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ciascuno dei 9 criteri, il punteggio ottenuto dall‟organizzazione rispetto a ciò che 
viene dettato dal modello. 
Nel 1999 furono inoltre introdotti per la prima volta i principi fondamentali  
del modello che per la loro prima edizione furono: 
 
1. Attenzione al cliente; 
2. Orientamento ai risultati; 
3. Leadership e coerenza negli obiettivi; 
4. Apprendimento, innovazione e miglioramento continui; 
5. Coinvolgimento e crescita delle persone; 
6. Gestione tramite processi e fatti; 
7. Sviluppo di partnership; 
8. Responsabilità sociale d‟impresa 
 
Dopo la prima revisione il modello è stato nuovamente rivisto nel 2003, 
senza però che siano stati apportati cambiamenti sostanziali né nella struttura né 
nel contenuto.  
Nel 2005 sono state apportate delle modifiche nella valutazione per il 
perseguimento al premio. Mentre la prima edizione del premio prevedeva una 
prima analisi del rapporto di autovalutazione dell‟organizzazione e una successiva 
visita in azienda, qualora fossero stati raggiunti opportuni risultati nella fase 
precedente, dal 2005 la visita in sede viene effettuata indipendentemente dall‟esito 
del rapporto di autovalutazione. 
Sono state effettuate modifiche anche sui premi. Dal 2008 sono previsti 
premi per grandi aziende a scopo di lucro e no-profit e piccole aziende a scopo di 
lucro e no-profit. 
Nel 2010 il Modello è stato nuovamente rivisto e ne è stato modificato il 
nome da European Quality Award (EQA) a EFQM Excellence Award (EEA). Non 
è più presente il termine quality (qualità) ed è comparso quello di excellence 
(eccellenza). Il termine quality non è scomparso solamente nel nome del modello 
ma in tutto esso, allontanandosi dalla mera concezione di controllo di prodotto. 
È stato introdotto action oriented tra i concetti, è stato semplificato il 
linguaggio utilizzato all‟interno del modello, per renderlo più facilmente 
utilizzabile ed è stata data maggiore attenzione ad alcuni concetti:  Creatività e 
Innovazione, Sostenibilità, Governance, Agibilità e Flessibilità, Risk Management 
e Gestione e Sviluppo dei Partner e dei fornitori.  
Le modifiche del 2010 hanno riguardato anche la logica R.A.D.A.R., sia 
nella parte dei fattori abilitanti che a quelle dei risultati. Nella nuova versione si è 
voluto dare maggiore rilevanza ad aspetti di valutazione come efficienza, 
creatività e puntualità per i fattori abilitanti e al concetto di copertura e rilevanza 
per i risultati.  
Dal 2011 inoltre il premio è rivolto anche ad organizzazioni extraeuropee 
che abbiano ottenuto “5 star Recognized for Excellence status” e purché non sia 
superato il 20% del totale dei partecipanti. 
L‟ultima edizione del modello risale al 2013, in cui il modello si esteso a 
tutti gli attori costituenti la catena del valore. Si è inoltre semplificata la logica 
R.A.D.A.R. per quanto riguarda la descrizione degli attributi e si è cercato di 
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sottolineare maggiormente l‟importanza dell‟integrazione di tale strumento con la 
strategia dell‟organizzazione.  
Fino alla revisione 2013 era prevista una rivisitazione del modello ogni 3 
anni per poter di volta in volta apportare modifiche solamente incrementali senza 
creare passaggi drastici tra una versione e l‟altra.  
La prossima edizione doveva uscire nel 2016 ma da una consultazione degli 
stakeholder  del modello è sorta una problematica relativa alla revisione troppo 
frequente del modello. Essi infatti hanno presentato delle difficoltà 
nell‟adeguamento ai cambiamenti ogni pochi anni e non hanno mostrato una 
necessità di apportare modifiche incrementali.  
La nuova uscita del modello è stata dunque posticipata al 2018 e il ciclo di 
revisione è stato allungato a 5 anni. Fino a tale data sono in programma  
sperimentazioni riguardanti le esigenze delle organizzazioni relativamente a temi 
quali sostenibilità, innovazione  e corporate governance. 
 
3.6. Deming Prize, MBNQA e EFQM Excellence Award a 
confronto 
 
I tre modelli appena esaminati presentano differenze e somiglianze. Una 
prima differenza si riscontra nel livello di riconoscimento dei relativi premi: 
Deming Prize e Malcolm Baldrige National Quality Award vengono riconosciuti a 
livello nazionale, mentre EFQM Excellence Award a livello regionale. Tale 
aspetto verrà chiarito nel Capitolo 0. 
Per quanto riguarda il processo per l‟assegnazione del premio tutti e tre 
prevedono una prima fase di descrizione e successiva valutazione 
dell‟organizzazione rispetto ai punti di valutazione dello specifico modello di 
riferimento e una seguente visita in sede. Mentre per il modello americano e 
giapponese l‟accesso alla seconda fase necessita il superamento della prima, per  
l‟EFQM Exellence Award la visita in sede viene effettuata indipendentemente dal 
risultato ottenuto precedentemente. 
Mentre poi modello europeo e americano si basano sul processo di 
autovalutazione da parte dell‟organizzazione sulla base dei criteri dei rispettivi 
modelli, Il Deming Prize  non prevede una vera e propria fase di autovalutazione, 
ma una preliminare descrizione delle proprie pratiche di TQM seguite 
dall‟organizzazione, indipendentemente dai punti di valutazione.  
Questo si potrebbe spiegare dal fatto che il premio giapponese non richiede 
una conformità ad un framework, ma la dimostrazione di pratiche di TQM 
adeguate all‟organizzazione e ai suoi obiettivi, che devono essere crescenti nel 
futuro.  
Il modello americano e quello europeo prevedono, così come fanno gli altri 
modelli considerati successivamente, che l‟organizzazione partecipante al premio 
rispetti i modelli, costituiti da punti e sottopunti con relativo punteggio, che vanno 
a costituire il framework di base per la valutazione.   
Una modalità di raffigurazione simile a modello EFQM e Baldrige si ritrova 
per la parte degli Evaluation Criteria del Deming Prize: le Basic Categories. Esse 
vanno a costituire anch‟esse una specie di framework, formato da punti e 
sottopunti con relativo punteggio. 
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Figura 17: Modello delle Basic Categories del Deming Prize, modello del 
MBNQA e EFQM Excellence Model 
 
 
 
 
 
La valutazione per l‟attribuzione del Deming Prize deve considerare non 
solamente però le 6 categorie di base, ma ulteriori due parti relative alle attività 
core di gestione della qualità (Outstanding TQM Activities) e i Roles of Top 
Management.  
Risulta quindi più completo il processo di valutazione per il Deming Prize, 
dando particolare attenzione alle best practices di gestone della qualità (attraverso 
la parte di valutazione Outstanding TQM Activites) che siano innovative, efficaci 
e possano dare risultati simili in altre situazioni.  
Allo stesso tempo è però più complesso e ne è dimostrazione il fatto che, 
nonostante ogni anno siano centinaia le organizzazioni partecipanti, solamente 
una piccola porzione di esse riesce ad ottenere il premio.  
Nonostante per il Deming Prize si dichiari l‟assenza di necessità ad 
adeguarsi ad un modello da parte dell‟organizzazione, e quindi esso sembri a 
priori avere una “mentalità aperta”, e risulti forse più facile ottenere il premio, alla 
fase di visita aziendale vengono selezionate solamente poche candidate per la 
difficoltà di raggiungere gli standard richiesti. 
Questo fatto potrebbe essere inoltre una conseguenza della mancanza di 
strumenti per aiutare le organizzazioni nella comprensione e applicazione di 
quanto richiesto per conseguire il premio. 
Mentre infatti sia  NIST che EFQM mettono a disposizione delle 
organizzazioni interessate al loro premio strumenti di valutazione, il JUSE non 
fornisce un aiuto pari alla matrice R.A.D.A.R o A.D.L.I. ad esempio. 
Anche per il modello Baldrige sono però state evidenziate difficoltà di 
applicazione e una recente bassa adozione del modello, che si è cercato di 
risolvere con l‟introduzione dell‟ultima versione riferita al 2015-2016. 
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Proprio per l‟anno di revisione del modello in Figura 17 possiamo notare un 
differente grado di aggiornamento. 
Le organizzatrici dei relativi premi dichiarano una volontà ad adeguare il 
modello di eccellenza al mutevole ambiente di riferimento, per permettere alle 
organizzazioni di rimanervi competitive e continuare a soddisfare i propri 
stakeholder. Mentre però è previsto un intervallo di revisione fisso sia per 
Baldrige che per EFQM, rispettivamente di due e cinque anni, il Deming Prize 
non è stato più modificato dal 2002. 
Il caso EFQM ha però dimostrato la mancanza di necessità di un 
aggiornamento troppo frequente, viste le difficoltà delle organizzazioni ad 
adeguarsi ai cambiamenti. Quindi se pur risulti troppo elevato il tempo trascorso 
dall‟ultima revisione del Deming Prize, il MBNQA dovrebbe probabilmente 
rivedere il proprio intervallo di aggiornamento. 
Per quanto riguarda i punti su cui viene effettuata la valutazione 
dell‟organizzazione, dalla raffigurazione dei relativi framework, l‟unico che 
apparentemente effettua formalmente una divisione tra fattori abilitanti e risultati 
è il modello EFQM che suddivide equamente il punteggio tra le due parti.  
In realtà sia il modello Deming che Baldrige contengono anch‟essi punti 
riferiti alla parte dei fattori e punti relativi alla parte dei risultati. 
I sottocriteri del MBNQA sono raggruppati in tre classi, The Preface, 
Process Items e Results Items, quindi la classificazione tra parte relativa ai 
processi e parte relativa ai risultati è in realtà presente anche qui e viene aggiunta 
la valutazione del profilo dell‟organizzazione, assente nell‟EFQM Excellence 
Model. 
Sebbene il Deming Prize utilizzi una differente modalità di valutazione 
rispetto a Baldrige ed EFQM, possiamo individuare elementi presenti in tutti e tre 
i modelli: Leadership, Planning, Customers, Employees, Processes, Suppliers e 
Results. 
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Tabella 12: Elementi comuni di Deming Prize,  MBNQA e EFQM 
 
 
 
 
A livello di contenuto del punto specifico si possono ancora osservare delle 
differenze tra i tre modelli, specialmente nel Deming rispetto agli altri due, che 
rimangono invece più vicini.  
Per quanto riguarda la leadership il Top Management ritrova un ruolo 
protagonista  nel Deming Prize, andando da solo a formare la parte di valutazione 
Roles of Top Management, per il quale l‟organizzazione dovrà necessariamente 
dimostrare il livello richiesto per poter ottenere il premio Deming.  
Come avviene negli altri due modelli viene sottolineata l‟importanza del 
coinvolgimento in prima persona da parte del leader, ma non troviamo nel 
Deming l‟enfasi al ruolo di guida per valori ed etica portato da Baldrige ed 
EFQM.  
Come anche nella parte relativa alle persone dell‟organizzazione non entra 
nel merito dell‟importanza degli aspetti maggiormente personali, come 
coinvolgimento e motivazione.  
Deming  Prize MBNQA EFQM
Leadership
Organizzazione, 
coordinamento e 
coinvolgimento in prima 
persona
Guida, valori ed etica, 
responsabilità e supporto 
per la comunità
Pianificazione, gestione e 
flessibilità, guida, valori ed 
etica
Planning
Definizione della strategia 
alla qualità, all'ambiente e 
al cliente e suo 
dispiegamento
Sviluppo, dispiegamento, 
implementazione e 
modifiche necessarie a 
strategie, obiettivi e piani.  
Sviluppo delle strategie in 
base alle esigenze degli 
stakeholder e loro 
dispiegamento  
Customers
Soddisfazione delle loro 
esigenze
Ascolto, coinvolgimento, 
relazioni e misurazione 
del grado di soddisfazione, 
compreso il confronto con 
i competitors. Utilizzo del 
rapporto per individuare 
aree di miglioramento 
Ascolto, misurazione della 
soddisfazione, 
fidelizzazione
Employees
Pianificazione, 
addestramento e 
miglioramento
Gestione, sviluppo, 
coinvolgimento, creazione 
di un ambiente idoneo, 
Motivazione,  
riconoscimento 
Gestione, sviluppo,  
coinvolgimento, 
motivazione, creazione di 
un ambiente idoneo, 
misura della soddisfazione 
Processes
Gestione, misurazione, 
miglioramento e 
innovazione e sviluppo 
per il soddisfacimento del 
cliente e migliore 
efficienza. Novità, efficacia 
ed applicazione ad altri 
ambiti di processi di 
gestione della qualità 
Progettazione, 
misurazione ed analisi dei 
dati e miglioramento
Progettazione, gestione e 
miglioramento. 
Benchmarking
Suppliers
Training dei vendor e 
collaborazione
Coinvolgimento, sviluppo 
di partnership e 
misurazione delle 
performance
Sviluppo di partnership, 
collaborazione e 
condivisione delle risorse
Results
Relativi a prodotto, 
processi, cliente, qualità, 
sicurezza, ambiente, costi, 
consegna (grazie a 
sviluppo di sistemi di 
gestione relativi). 
Sostenibilità 
Relativi a prodotto e 
processo, cliente, forza 
lavoro, leadership e 
governance, finanziari e di 
mercato. Sostenibilità 
Relativi al cliente, alle 
persone 
dell'organizzazione, al 
business e alla società. 
Sostenibilità
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In tutti e tre i premi si riscontra l‟importanza dell‟agilità e della flessibilità, 
che deve avere l‟organizzazione per far fronte ai cambiamenti nell‟ambiente in cui 
opera, specialmente per quelli inaspettati.  
Il Deming Prize considera la collaborazione con i fornitori, come gli altri 
due modelli, ma a differenza di essi non enfatizza l‟importanza della creazione di 
rapporti di fiducia con fornitori, che possano divenire partner, e con i clienti, che 
siano fedeli all‟organizzazione. 
Il Malcolm Baldrige National Quality Award, se messo a confronto con il 
modello Deming istituito precedentemente ad esso, e con il quale condivide lo 
scopo di riconoscere i risultati in qualità e diffondere la consapevolezza 
dell‟importanza del miglioramento della qualità, si mostra maggiormente 
focalizzato sui risultati, offre riconoscimenti speciali alle innovazioni negli 
approcci della qualità, sottolinea l‟importanza della condivisione della conoscenza 
e fornisce un forte focus su personale e clienti. 
Il peso dei risultati è comunque minore rispetto a ciò che il modello 
americano attribuisce ai fattori, che ottengono rispettivamente il 45% e il 55% del 
punteggio totale ed è inoltre inferiore al peso dato dall‟EFQM a tale parte,  che 
attribuisce 5 punti percentuali in più, ripartendo, come già detto, in parti uguali il 
totale. 
Il Deming Prize rimane poi molto legato agli strumenti di controllo statistico 
da cui ha avuto origine e pone un‟attenzione particolare sulla diffusione del TQM 
e al miglioramento continuo. 
Il Malcolm Baldrige National Quality Award si focalizza sulla 
soddisfazione del personale e si basa sulla convinzione che la leadership conduca 
le attività verso l‟eccellenza di business e la soddisfazione del cliente.  
L‟EFQM si concentra sull‟attività di benchmarking e sulla misurazione del 
livello di soddisfazione del personale, del cliente e della comunità. Si basa sulla 
convinzione che i risultati siano ottenuti attraverso tutti i fattori abilitanti, i 
cosiddetti enablers, che sono guidati ancora una volta dal fattore leadership. 
La maggior vicinanza, come già detto, viene ritrovata tra modello americano 
e modello europeo a livello di struttura, riscontrando comunque differenze a nella 
terminologia utilizzata per concetti e criteri e il peso attribuito a quest‟ultimi. 
Se si considera i criteri dei due modelli si riesce ad individuare elementi 
molto simili.  
 
Tabella 13: Criteri MBNQA e Criteri EFQM Excellence Award 
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La somiglianza maggiore tra EFQM e Baldrige si riscontra per i criteri 
riguardanti leadership,  pianificazione strategica e personale.  
Le frecce in Tabella 13 vogliono indicare in quale criterio del modello 
europeo possiamo individuare ciò che è presente in una categoria del MBNQA.  
Il modello EFQM racchiude i propri principi all‟interno di 9 criteri mentre il 
Baldrige porta un macrocriterio in meno. 
 
Figura 18: Pesi MBNQA e EFQM Excellence Award 
 
 
 
 
Relativamente alla ripartizione dei criteri, EFQM prevede un punto relativo 
a ciascun risultato (Customer, People, Society e Business) mentre  il Baldrige va a 
delineare i singoli risultati come sottocriteri del macro criterio Results.  
Rispetto all‟EFQM aggiunge il criterio relativo al cliente (Customer) e 
quello relativo alla misurazione, che EFQM ingloba all‟interno del punto 4. Il 
Baldrige mantenendo il criterio 3 sembra avere una focalizzazione maggiore  
sull‟importanza data alle esigenze del cliente. 
Considerando la ripartizione percentuale dei criteri rispetto ai 1000 punti 
totali, previsti da entrambi i modelli, il MBNQA attribuisce l‟8% del punteggio 
totale sul punto relativo ai clienti, mentre all‟interno del modello europeo tale 
aspetto si ritrova nel punto Costumer Results che prende ben il 20%. 
Le differenze si riscontrano, come già detto, anche a livello di terminologia 
utilizzata. 
L‟EFQM ad esempio parla a differenza del vicino Baldrige non di 
Workforce (forza lavoro) ma bensì di persone, presentando semplicemente 
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contenuti simili con un nome differente. In questo modo sembra però dare 
maggior attenzione ai dipendenti, vedendoli come persone dell‟organizzazione, 
non come pure esecutori di un lavoro, che appare invece a prima vista essere 
all‟interno del Baldrige. In realtà anche il MBNQA considera notevolmente i 
dipendenti dell‟organizzazione e le loro esigenze ed è semplicemente il nome del 
criterio ad essere differente. È infatti identico il peso dei criteri People e 
Workforce (9%). 
Le categorie EFQM presentano alcune differenze all‟interno dei criteri 
riguardanti la soddisfazione dei clienti, delle persone dell‟organizzazione, i 
risultati di business e l‟impatto sulla società. In particolare è maggiore l‟enfasi 
posta dal modello europeo sull‟impatto delle proprie attività sulla società in 
generale, focalizzandosi sulla percezione della comunità e sull‟influenza rispetto 
alla qualità della vita, l‟ambiente e il mantenimento delle risorse. 
Dal confronto tra i  tre modelli maggiormente conosciuti possiamo 
concludere come il Deming Prize si differenzi rispetto agli altri due modelli 
classici, che invece presentano molte analogie per contenuti, struttura e processo 
valutativo.  
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4. MODELLI REGIONALI E NAZIONALI 
 
4.1. Introduzione 
 
La differenza tra modelli nazionali e regionali risiede nel livello di 
riconoscimento. Per i modelli nazionali la valenza del relativo premio rimane 
nell‟ambito del paese  in cui sono stati istituiti, mentre i riconoscimenti dei 
modelli regionali hanno una validità più ampia che si estende al di là del confine 
nazionale, come nel caso dell‟EFQM Excellence Award. 
Si vanno a presentare i modelli nazionali gestiti dalle organizzazioni che 
fanno parte del Global Excellence Model Council, a cui sono stati aggiunti il 
South African Excellence Model, che ne ha fatto parte in passato e prevede di 
rientrarvi, il Rajiv Gandhi National Quality Award e i due modelli regionali: 
Global Performance Excellence Award e il Modelo Iberoamericano de 
Excelencia.  
I due modelli regionali sono stati considerati come ulteriori due esperienze 
oltre quella europea, considerata quella di maggior successo.  
Per quanto riguarda i premi nazionali sono stati selezionati quelli che, 
nonostante si siano sviluppati prendendo come riferimento in genere MBNQA e 
EFQM, si sono evoluti attraverso l‟istituzione di un proprio framework. 
 
4.2. Modelli Nazionali 
 
I modelli nazionali considerati sono gestiti da organizzazioni di America, 
Asia, Africa ed Oceania: 
 
 Singapore Quality Award (Asia, Singapore)  
 Australian Business Excellence Award (Oceania, Australia) 
 Prêmio Nacional da Qualidade (America, Brasile) 
 Premio Nacional del Calidad (America, Messico) 
 Japan Quality Award (Asia, Giappone) 
 Canada Award for Excellence (America, Canada) 
 South African Excellence Award (Africa, Sud Africa) 
 Rajiv Gandhi National Quality Award (Asia, India) 
 
Si presenta la situazione attuale dell‟economia del Paese, si cerca di 
comprendere i motivi e/o gli eventi che hanno portato all‟introduzione di un 
premio nel Paese considerato e si analizza il modello di riferimento, i 
riconoscimenti previsti e le eventuali differenti versioni e, quando disponibili, le 
evoluzioni apportate dall‟introduzione fino alla più recente edizione.  
Si descrive in modo maggiormente completo Singapore Quality Award, 
Australian Quality Award, Prêmio Nacional da Qualidade e Premio Nacional de 
Calidad.  
In particolare per il premio brasiliano si è avuta la collaborazione da parte 
della Fundação Nacional da Qualidad, la quale ha fornito tutte le edizioni del  
modello a partire dalla sua introduzione.  
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Modello del Singapore Quality Award 
Introduzione  
 
Singapore è caratterizzato da un‟economia aperta, rivolta principalmente al 
settore terziario, con prezzi stabili, un PIL procapite superiore rispetto ad altri 
paesi sviluppati, e fortemente orientata all‟esportazione.   
Dopo l‟indipendenza dall‟Inghilterra, ottenuta nel 1963, durata più di cento 
anni, Singapore ebbe la necessità di migliorare la propria situazione economica e 
creare posti di lavoro. L‟attenzione era rivolta all‟attrazione dei paesi esteri, che 
potessero aiutare nello sviluppo dell‟economia del Paese.  
Negli anni ‟80 venne classificato tra le economie di nuova 
industrializzazione, mentre oggi è tra le più competitive nel mondo.  
Già negli anni '60 ha conosciuto un periodo di rapida industrializzazione e 
iniziò a diffondersi nel paese la cultura della qualità, grazie alla conoscenza degli 
strumenti apportata all‟interno delle imprese da parte dei paesi esteri con cui 
Singapore entrò in contatto.  
Un premio per la qualità, ispirandosi ai modelli Baldrige ed EFQM, è stato 
introdotto nel 1994. 
Il Singapore Quality Award è gestito dalla Standards, Productivity and 
Innovation Board Singapore (SPRING Singopore), agenzia no-profit del 
Ministero del Commercio e dell‟Industria. Essa è membro dell‟Asian Productivity 
Organization (APO), di cui, dal 2009, rappresenta il centro di  eccellenza per 
facilitare lo scambio di esperienze tra i membri, e del Global Excellence Model 
Council, di cui fa parte dal 2000.  
SPRING Singapore ha come scopo di supportare la crescita delle industrie 
di Singapore e incrementare la fiducia nei loro prodotti e servizi.  
Come Centre of Excelellence (COE) di APO, SPRING Singapore ha 
supportato i membri a sviluppare i propri premi di eccellenza. 
Secondo SPRING Singapore il modello ha aiutato le organizzazioni a 
migliorare i propri sistemi di gestione e le relative performance, e uno studio della 
National University of Singapore Business School
[56]
 del 2014 va a conferma di 
quanto sostenuto.  
Lo studio ha dimostrato un miglioramento delle performance per tutte le 
organizzazioni che hanno adottato il modello. In particolare per il periodo 2008-
2012 hanno raggiunto incrementi dei profitti del 14,1% contro il 6,9% dei colleghi 
del settore. Hanno inoltre dimostrato un incremento nella soddisfazione del cliente 
e una diminuzione nel turnover dei dipendenti. 
Anche le PMI hanno potuto  perfezionare le pratiche di gestione e 
implementarle in modo strutturato, consentendo miglioramenti delle performance. 
Lo studio infatti ha dimostrato come le PMI, che abbiano soddisfatto quanto 
richiesto dal Business Excellence Framework, abbiano ottenuto un incremento  
dei profitti maggiore rispetto alla media del settore (19,2% contro il 6,1%).  
Il modello  
 
Il modello va a sostegno delle organizzazioni pubbliche e private, profit e 
no-profit, manifatturiere o di servizio, nella gestione delle loro risorse e  nella 
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 61 ~ 
 
crescita sostenibile. Si offre come mappa per le imprese per identificare e attuare 
miglioramenti, valutare la loro posizione attuale e per accompagnarle lungo il 
viaggio verso l‟eccellenza. 
Al fine di rimanere al passo con i bisogni nell‟attuale condizione di mercato 
il modello viene rivisto e aggiornato.  
 
I fondamenti di performance su cui si basa il modello 2014 sono
[23]
: 
 
1. Leading with Vision and Integrity: I leader ispirano tramite integrità e 
valori. Essi rimangono saldi nei loro principi ma flessibili nei dettagli. Essi 
sviluppano il futuro in collaborazione con le parti interessate e impostano la 
direzione per raggiungere l‟eccellenza 
 
2. Creating Value for Customers: Il valore è creato quando le organizzazioni 
conoscono i loro clienti intimamente. Capiscono la complessità delle loro 
esigenze e le aspettative in evoluzione e migliorano l‟esperienza del cliente 
attraverso le offerte di qualità 
 
3. Driving Innovation and Productivity: le organizzazioni innovative non 
raggiungono il successo tramite l‟imitazione, ma per reinvenzione. I 
dipendenti hanno passione per l'innovazione, sono impegnati nel 
miglioramento e i processi sono altamente efficaci ed efficienti 
 
4. Developing Organisational Capability: le organizzazioni pronte per il 
futuro abbracciano nuove conoscenze e tecnologie per tenere il passo delle 
tendenze globali. Esse rafforzano le capacità interne e la condivisione delle 
conoscenze per identificare opportunità di crescita e di miglioramento del 
processo decisionale 
 
5. Valuing People and Partners: Valorizzare le persone e i partner per creare 
una cultura di empowerment. I dipendenti sono dotati di elevate abilità e 
forniscono elevate performance. Le organizzazioni costruiscono partnership 
forti condividendo la proprietà e il raggiungimento degli obiettivi 
 
6. Managing with Agility: la competizione richiede alle organizzazioni di 
operare con coerenza e rispondere alle modifiche con agilità. Ciò richiede 
flessibilità delle operazioni per gestire il cambiamento e abilità nel valutare 
guadagni e rischi 
 
7. Sustaining Oustanding Results: le organizzazioni ad alte prestazioni sono 
pronte per la leadership la crescita del mercato. Raggiungono risultati 
relativi ai clienti eccellenti nel rispetto degli interessi dei lavoratori e delle 
altre parti interessate. Bilanciano guadagni a breve termine e rendimenti a 
lungo termine 
  
8. Adopting an Integrated Perspective: Una prospettiva integrata promuove 
una cultura di allineamento con partner interni ed esterni. Raccoglie le 
sinergie dai collegamenti ottimizzati tra le funzioni di base 
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9. Anticipating the Future: le organizzazioni ad alte prestazioni anticipano e 
investono per il futuro. I leader sono impegnati nelle pratiche commerciali 
responsabili e sostenibili. Comprendere e bilanciare queste priorità 
determinano la fiducia nella sostenibilità delle organizzazioni da parte dei 
principali stakeholder e dei clienti  
 
Il Business Excellence Framework si propone di fornire un insieme di 
elementi che possano guidare verso l‟eccellenza ed  è costituito da 7 criteri[23]: 
Leadership: definisce la direzione strategica per l‟organizzazione e guida della 
mentalità per l‟eccellenza; Customers: sono posizionati dopo la leadership per 
dimostrare il focus sulla centralità del cliente; Strategy: è sviluppata sulla base 
della comprensione interna ed esterna delle richieste degli stakeholder, che guida 
lo sviluppo delle capacità delle persone e dei processi per il raggiungimento dei 
risultati desiderati; People; Processes; Knowledge: parte del loop di feedback 
dell‟apprendimento e dell‟innovazione, che supporta la presa di decisioni e guida 
verso il miglioramento; Results. 
È inoltre introdotto il punto Organisational Profile che definisce il contesto 
in cui viene applicato il modello, attraverso la descrizione dell‟ambiente di 
business e delle relazioni con gli stakeholder dell‟organizzazione.   
 
 
Figura 19: Business Excellence Framework (2014) [23] 
 
 
 
 
 
Le categorie vengono raggruppate in Drivers (i leader definiscono la 
direzione dell‟organizzazione e individuano le opportunità per l‟organizzazione), 
System (insieme di processi ben definiti per soddisfare le performance 
dell‟organizzazione richieste) e Results (ogni incremento del valore offerto al 
cliente e delle performance dell‟organizzazione).  
Il BEF mostra quindi le relazioni esistenti tra driver e risultati raggiunti, 
mostrando cause ed effetti. 
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I 7 punti di valutazione del BEF di Singapore sono così definiti
[23]
: 
 
1. Leadership: si focalizza sulla leadership dell‟organizzazione, la sua 
Mission, Vision, i suoi valori, il sistema di governance, la responsabilità 
rispetto alla comunità e all‟ambiente 
 
2. Customers: si focalizza su come l‟organizzazione comprende le richieste 
dei clienti e del mercato e i futuri trend per  costruire relazioni con i clienti e 
costruire per loro esperienze superiori 
 
3. Strategy: si focalizza sullo sviluppo e l‟implementazione dei piani strategici 
basati sull‟ambiente esterno dell‟organizzazione e le sue capacità interne 
 
4. People: si focalizza su come viene utilizzato il potenziale delle persone per 
raggiungere l‟eccellenza 
 
5. Processes: si focalizza sulla gestione dei processi di supporto chiave per 
raggiungere gli obiettivi strategici dell‟organizzazione 
 
6. Knowledge: si focalizza su come l‟organizzazione utilizza l‟informazione 
per apprendere, pianificare e prendere decisioni, che includono analisi 
competitiva e benchmarking 
 
7. Results: si focalizza sulle performance sulle aree chiave 
dell‟organizzazione. Includono risultati quantitativi o qualitativi, dati di 
comparazione e analisi competitiva. Gli indicatori dovrebbero andare oltre 
gli attuali livelli e includere indicatori rilevanti per il successo futuro  
 
Ogni punto è a sua volta suddiviso in sottocriteri, caratterizzato da un proprio 
punteggio [vedi APPENDICE]. 
Processo di valutazione 
 
La valutazione per l‟attribuzione dei riconoscimenti si basa su una prima 
scrematura dei candidati, sulla base dei contenuti forniti dalle stesse 
organizzazioni nella domanda di partecipazione, e di una successiva visita in loco 
per coloro che abbiano passato la prima fase. 
La candidata deve preliminarmente effettuare un‟autovalutazione rispetto ai 
criteri del modello. Ad essi si aggiunge il punto relativo all‟Organisation Profile 
suddiviso in Organization Description e Organization Challenges. Il profilo 
dell‟organizzazione consiste in una fotografia rispetto all‟ambiente di business, le 
relazioni con i principali stakeholder, l‟ambiente competitivo e i principali 
cambiamenti strategici relativi a risorse, prodotti e processi.  
Il processo di valutazione rispetto al framework comprende tre dimensioni: 
Approach,  Deployement e Results. Vengono perciò esaminati gli approcci 
utilizzati per migliorare le performance, il loro deployement e i risultati raggiunti 
sia internamente all‟organizzazione sia rispetto ai propri clienti. 
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L‟organizzazione deve essere quindi valutata rispetto ad ogni criterio e 
sottocriterio considerando questi tre aspetti.  
Viene utilizzata una tabella per le categorie dei processi e una per i risultati, 
che permette di individuare un range percentuale rispetto alle evidenze riscontrate. 
Tale percentuali verranno poi tradotti in punteggio numerico considerando i pesi 
di criteri e sottocriteri. 
 
 
Tabella 14: Tabella per i criteri da 1 a 6[23] 
 
 
 
 
 
Tabella 15: Tabella per i risultati[23] 
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Riconoscimenti e cammino verso l’eccellenza 
 
Al premio può partecipare qualsiasi tipo di organizzazione. 
Il modello prevede vari livelli di eccellenza e si può ottenere un 
riconoscimento per l‟intera organizzazione (Business Excellence) o per un 
particolare ambito (BE Niche).  
Le organizzazioni che stanno intraprendendo il percorso verso l‟eccellenza 
possono ottenere certificazioni o premi. I primi sono assegnati per buoni livelli di 
performance, che possono prendere spunto nel loro cammino dalle best practice di 
altre organizzazioni, mentre gli Award vengono attribuiti per prestazioni 
eccezionali. 
 
Figura 20: Riconoscimenti
[56]
 
 
 
 
In particolare per quanto riguarda l‟intera organizzazione sono previsti il 
Singapore Quality Class (attribuito se il punteggio raggiunto è maggiore o uguale 
a 400) e il Singapore Quality Award.   
Tra i BE Niche (istituiti nel 2001) si hanno le certificazioni People 
Developer, Singapore Innovation Class e  Singapore Service Class e i rispettivi 
premi People Excellence Award, Innovation Excellence Award e Service 
Excellence Award.  
Chi abbia ottenuto un Business Excellence mostra un buon livello generico 
dell‟organizzazione ma non necessariamente presenta livelli tali da conseguire 
certificati o premi per gli specifici ambiti (Niche). 
Il Singapore Quality Award premia le organizzazioni che abbiano 
dimostrato livelli di eccellenza di classe mondiale e ottenuto almeno 700 punti 
durante la valutazione. 
Oltre al Singapore Quality Award, dal 2006, è presente anche il Singapore 
Quality Award with Special Commendation. Quest‟ultimo viene assegnato a 
vincitori del Singapore Quality Award nei precedenti 5 anni che abbiano da allora 
incrementato nuovamente le proprie performance e che siano diventate icone 
internazionali. Per conseguire tale riconoscimento deve essere raggiunto un 
punteggio almeno pari ad 800. 
Innovation Excellence Award riconosce le organizzazioni che si sono 
mostrate innovative e che hanno dato un contributo significativo all‟eccellenza 
aziendale.  
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People Excellence Award viene assegnato ad organizzazioni che adottano 
un approccio di gestione delle persone che permette il raggiungimento di elevate 
prestazioni aziendali. 
Milestones di Spring Singapore e del Business Excellence Framework 
 
Il Business Excellence Framework di Singapore ha avuto, a partire dalla sua 
introduzione nel 1994, alcune tappe fondamentali. 
Nel  1997 è stato lanciato il Singapore Quality Class (SQC) e il People 
Developer Standard (PDS), aventi l‟obiettivo, rispettivamente, di riconoscere 
organizzazioni che hanno dimostrato impegno nel soddisfare gli standard richiesti 
dal modello e che hanno ottenuto buoni livelli, e un impegno rispetto alla gestione 
delle proprie persone ed hanno raggiunto elevate performance attraverso di esse. 
Nel 2001 sono stati introdotti gli altri premi di categoria:  il premio dedicato 
all‟eccellenza nella gestione delle persone (People Excellence (PE) Award) e 
quello relativo all‟innovazione (Innovation Excellence Award). Nel 2002 e nel 
2003 sono poi state istituiti rispettivamente il Singapore Innovation Class e il 
Singapore Service Class.  
Nel 2005 è stata lanciata l‟iniziativa rivolta alle PMI: SME Management 
Action for Results (SMART) per permettere anche a questa parte di imprese di 
poter perseguire un percorso di Business Excellence. 
 
Figura 21: Milestones
[56]
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Iniziative per le PMI 
 
L‟attenzione verso le piccole e medie imprese può essere spiegata 
dall‟importanza che esse rivestono per l‟economia di Singapore. Queste 
costituiscono infatti il 90% del totale delle imprese e contribuiscono per un quarto 
del PIL
[56]
.  
Per le PMI il governo di Singapore ha supportato l‟iniziativa Innovation & 
Capability Voucher (ICV), strumento che permette di compiere un primo passo 
nello sviluppo delle proprie capacità. 
È stata lanciata nel 2012 ed è gestita da SPRING Singapore. 
All‟interno dell‟ICV è stata inserita la SME Management Action for Results 
(SMART); questa è stata la prima iniziativa rivolta alle piccole e medie imprese di 
SPRING Singapore, sperimentata nel 2006 con 12 PMI. 
La SMART aveva l‟obiettivo di aiutare le imprese di piccola e media 
dimensione nel sviluppare le proprie capacità in modo sistematico, per poter 
aumentare la propria competitività e la soddisfazione dei propri clienti e 
stakeholder. In questo modo le PMI avrebbero potuto perseguire l‟eccellenza 
identificando i propri gap rispetto agli standard di eccellenza. 
Inizialmente l‟ICV copriva 4 categorie: Innovation, Productivity (in cui è 
stata inserita la SME Management Action for Results), Human Resources 
Development, Financial Management.  
Nel 2014 è stata introdotta la possibilità di implementazione delle soluzioni 
dei 4 gruppi, sorpassando la sola consulenza che potevano ottenere 
precedentemente.  
L‟ICV costituisce un finanziamento, tramite buoni (vouchers) alle imprese 
di piccola e media dimensione per il sostenimento delle loro capacità di business 
attraverso l‟utilizzo di servizi forniti da consulenti, che possono essere 
direttamente contattati tramite il sito di SPRING Singapore. Per ottenere questi 
buoni le PMI devono precedentemente presentare il proprio progetto, riguardante 
una delle 4 categorie (Innovation, Productivity, Human Resources Development, 
Financial Management), di una durata non superiore a 6 mesi, discusso insieme al 
fornitore  di servizi selezionato. 
Per ogni piccola o media impresa, sono disponibili due buoni per soluzioni 
appartenenti ad ognuna delle 4 categorie (8 in totale) a cui si aggiungono due 
buoni ulteriori per soluzioni applicative in equipment & hardware, technical 
solutions,  professional services e design & renovation. 
Australian Business Excellence Model  
Introduzione  
 
L‟Australia è un paese caratterizzato da un‟economia con elevato tasso di 
sviluppo che è stato basato fortemente su agricoltura ed esportazione di minerali. 
Essa ha  un‟elevata disponibilità di risorse ma allo stesso tempo si trova ad essere 
geograficamente isolata dal resto del mondo.  
La Business Excellence nei prodotti e nei servizi aiuta a diminuire le 
distanze, visto che tale qualità, che caratterizza la competitività del paese, viene 
esportata internazionalmente. 
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L‟Australian Business Excellence Model è un modello di eccellenza, 
istituito nel 1988, riconosciuto come modello internazionale da parte del Global 
Excellence Model Council. Il modello australiano è stato dapprima gestito 
dall‟Australian Quality Council (AQC) ed è successivamente passato nel 2002 
sotto la responsabilità di SAI Global.  
Lo scopo originario del Business Excellence Framework australiano era 
quello di “definire principi e le pratiche che creano organizzazioni di elevate 
performance e utilizzare questi criteri per identificare e riconoscere le imprese di 
più elevato successo che hanno perseguito questo approccio”[45]. Il riconoscimento 
di tali imprese avviene attraverso l‟Australian Business Excellence Award, allora 
Australian Quality Award.  
Come lo descrive SAI Global il Business Excellence Framework australiano 
“è un sistema di leadership e di gestione integrata che descrive gli elementi 
essenziali per le organizzazioni che sostengono elevati livelli di prestazioni”. 
Tale modello può essere utilizzato da qualsiasi organizzazione,  a 
prescindere dal tipo e dalla dimensione,  come base di miglioramento di ciascun 
aspetto all‟interno dell‟organizzazione, come leadership, pianificazione, persone, 
conoscenza, sicurezza, qualità del prodotto, erogazione dei servizi.  
Può inoltre essere integrato con altre iniziative quali: serie ISO 9001, Lean 
Six Sigma, Balanced Scorecard, Risk Management, gestione della sicurezza. 
 
Secondo SAI Global l‟utilizzo dell‟Australian Business Excellence Model 
permette di: 
 
- Raggiungere una forte performance finanziaria  
- Creare una leadership visionaria e di ispirazione  
- Guidare Innovazione di prodotti e servizi  
- Aver un focus sul servizio al cliente e la sua soddisfazione  
- Aumentare la penetrazione del mercato e delle entrate  
- Creare processi di pianificazione di business efficaci  
- Aumentare la produttività e ridurre i costi di gestione  
- Impegnarsi nel processo di miglioramento e aumentare la soddisfazione del 
personale  
- Migliorare le capacità decisionali e aumentare la capacità di gestire il 
cambiamento  
- Essere riconosciuto per i successi in eccellenza e best practice negli 
Australian Business Excellence Awards 
- Dimostrare alle principali parti interessate che l'organizzazione ha un 
approccio strutturato e sistematico al miglioramento e per raggiungere le 
migliori pratiche e di eccellenza 
 
Uno studio condotto in Australia ha effettivamente dimostrato 
miglioramenti delle performance per le organizzazioni che hanno implementato il 
Business Excellence Framework. 
In particolare nel 2003 SAI Global ha commissionato un‟organizzazione, 
che si occupa di ricerche finanziarie, di condurre uno studio delle performance 
finanziare di tutte le organizzazioni australiane quotate in borsa che avessero vinto 
il premio nazionale australiano per il periodo tra il 1996-2006. Dallo studio  è 
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stato formulato il Business Excellence Index, che permette di fare una valutazione 
quantitativa sugli impatti della leadership e della gestione sull‟andamento del 
valore delle azioni.  Tale indice rappresenta uno strumento per valutare la 
sicurezza di un investimento e dimostra come le organizzazioni che adottino i 
principi di business excellence e li applicano in modo efficace, raggiungano 
risultati sostenibili superiori rispetto alle organizzazioni che non lo fanno. 
Si è osservato infatti l‟andamento di tale indice relativo ai 12 anni, su cui si 
è concentrata la ricerca, facendo il confronto tra vincitrici e le altre organizzazioni 
quotate. Da essa è stato dimostrato come un ipotetico investimento generi ritorni 
più elevati nel caso delle imprese vincitrici rispetto alle altre (169% rispetto a 
113%) . 
Struttura del modello  
 
I  principi
[45]
 di Business Excellence su cui si fonda l‟Australian Business 
Excellence Model sono 8: 
 
1. Leadership: dare esempio, fornire indicazioni chiare, costruire un 
allineamento organizzativo e concentrarsi sul raggiungimento 
sostenibile dei risultati.  
Un‟organizzazione eccellente è consapevole che una cultura dell‟eccellenza 
può essere raggiunta solamente se è sostenuta dall‟Alta Direzione che dia 
l‟esempio e fornisca modelli di comportamento basati su questi principi. 
L‟Alta Direzione comunica gli obiettivi organizzativi pianificati, i valori e le 
strategie di base e garantisce che esse siano effettivamente messe in atto. 
 
2. Customers: capire cosa ha valore per il mercato e per i clienti adesso e 
in futuro ed utilizzare tale conoscenza per guidare la  progettazione 
organizzativa, le strategie, i prodotti e i servizi.  
Un‟organizzazione eccellente riconosce che gli utenti dei propri prodotti, 
servizi e processi sono coloro che sono maggiormente in grado di giudicare 
l‟utilità, l‟adeguatezza e il valore dell‟offerta, cioè il valore che fornisce. 
“Customer-driven excellence” significa utilizzare la conoscenza su come il 
mercato percepisce il valore, per influenzare la progettazione di aree chiave 
come la strategia, i processi end-to-end e la natura di prodotti e servizi. 
Tutto ciò crea vantaggi per l‟organizzazione, tra cui il sostenimento del 
vantaggio competitivo, miglioramento dell‟acquisizione di nuovi clienti, 
generazione di fidelizzazione e guadagno di quote di mercato 
 
3. Systems Thinking: Migliorare continuamente il sistema.  
Un‟organizzazione eccellente riesce a visualizzare se stesso e l'ambiente in 
cui opera come un sistema. Il miglioramento continuo del sistema è 
ottenibile attraverso la comprensione e l‟anticipazione delle potenziali 
conseguenze delle azioni fondamentali all'interno e all'esterno del sistema. 
Analizza i risultati e si utilizza ciò che ha appreso per rimodellare le sue 
attività. Migliorerà continuamente, con l'obiettivo di trasformare gli input in 
output e raggiungendo gli outcome desiderabili per suoi stakeholder. 
  
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 70 ~ 
 
4. People: Sviluppare la capacità delle persone di valore e rilasciare loro 
competenze, intraprendenza e creatività per cambiare e migliorare 
l'organizzazione. 
Un‟ organizzazione eccellente sa come è entusiasta il suo personale e 
perché. Le persone che lavorano in un particolare processo conoscono 
meglio il processo. Raccogliere le loro idee migliora il sistema e i suoi 
risultati, promuove la condivisione degli obiettivi dell'organizzazione e crea 
una forza lavoro impegnata, leale, produttiva e innovativa. L'attenzione alla 
soddisfazione, lo sviluppo e il benessere dei dipendenti migliora le loro 
prestazioni e le relazioni di lavoro e migliora i risultati organizzativi.  
 
5. Continuous Improvement: Sviluppare agilità, adattabilità e reattività 
basata su una cultura del miglioramento continuo, innovazione e 
apprendimento. 
Un'organizzazione eccellente ha la capacità di attuare il cambiamento, 
imparare in fretta e rispondere rapidamente con nuovi modi di fare business. 
Massimizzare l'apprendimento sia personale e organizzativo porta a una 
maggiore efficienza ed efficacia, una maggiore condivisione delle 
conoscenze e all'innovazione. 
 
6. Information and knowledge: Migliorare le prestazioni attraverso 
l'utilizzo di dati, informazioni e conoscenze per comprendere la 
variabilità e per migliorare il processo decisionale strategico e 
operativo. 
    Un'organizzazione eccellente fa uso di dati organizzativi, informazioni e 
conoscenze per prendere decisioni strategiche e operative. Poiché una 
variazione ha un impatto su prevedibilità, costi e prestazioni, la misurazione 
e la gestione della variabilità deve essere una priorità assoluta. 
 
7. Corporate and social responsability: Comportarsi in un modo 
eticamente, socialmente, ambientalmente responsabile. 
Un'organizzazione eccellente si comporta responsabilmente come 'cittadino 
aziendale' e tale comportamento è percepito da clienti, fornitori, dipendenti, 
stakeholder critici e comunità in generale. Il buon governo ed una 
corrispondente gestione delle responsabilità farà in modo che 
l'organizzazione e le responsabilità più ampie della stessa siano identificate 
e rispettate, con conseguente miglioramento dell'immagine pubblica, una 
migliore gestione del rischio  e, in ultima analisi, la sostenibilità ecologica 
ed economica. 
 
8. Sustainable Results: Focus su risultati sostenibili, valore e outcome. 
Un'organizzazione eccellente che sopravvive e prospera nel mercato globale 
si distingue dagli altri per il valore reale e percepito che crea e sostiene per i 
suo clienti, azionisti, fornitori, partner, dipendenti e altre parti interessate. 
Le organizzazioni di successo sono in grado di esprimere giudizi sulla 
'bilancia' dei risultati da raggiungere attraverso i loro gruppi di stakeholder 
chiave e tenere conto dell'equilibrio nello sviluppo e il monitoraggio del 
valore fornito dalle loro strategie aziendali. 
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Sulla base di questi concetti sono individuate 7 categorie (criteri)
 [45]
:  
 
1. Leadership 
2. Strategy and Planning 
3. Information and Knowledge 
4. People 
5. Customers and other Stakeholders 
6. Process Management, Improvement and innovation 
7. Results and Sustainable Performance 
 
 
Figura 22: BEF 2011[45] 
 
 
 
 
Queste sono suddivise in 17 sottocategorie
[45]
 (items), ognuno con un 
proprio punteggio [vedi Appendice], che individuano elementi tangibili, che 
possono essere gestiti e monitorati dall‟organizzazione.  
Gli elementi di valutazione vengono raggruppati  in 3 tipologie: Drivers 
(fattori che determinano la posizione dell‟organizzazione nell‟ambiente esterno), 
Enablers (strumenti e approcci che permettono il perseguimento degli obiettivi)  e 
Results (misure delle prestazioni rispetto agli obiettivi). 
 
 
Figura 23: Classificazione delle categorie 
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Processo di valutazione 
 
La valutazione del perseguimento degli otto principi di business excellence 
viene effettuata attraverso una matrice che fornisce il livello di rispondenza ad 
essi, ovvero il grado con cui le attività e il sistema sono allineati a tali principi.  
Tale matrice può essere utilizzata per monitorare i progressi, può essere 
fornita ai consulenti di SAI Global per ottenere consulenza da essi o infine essere 
utilizzata per partecipare agli Australian Business Excellence Awards. 
Le dimensioni utilizzate per la valutazione formano un ciclo di 
apprendimento organizzativo che può essere utilizzato per esaminare le 
prestazioni della propria organizzazione rispetto ad ogni voce. Il ciclo di 
apprendimento è indicato con l‟acronimo 'ADRI' (Approach, Deployement, 
Results, Improvement). 
Figura 24: A.D.R.I. [45] 
 
 
 
 
- Approach identifica l'intento dell'organizzazione rispetto ad ogni item, le 
pianificazione e le strategie, i processi e le infrastrutture progettate per 
raggiungere l‟intento e monitorare i progressi 
 
- Deployement individua le attività programmate a sostegno della strategia di 
miglioramento 
 
- Results riguardano gli indicatori di performance che misurano l'efficacia di 
un approccio e la sua distribuzione 
 
- Improvement riguarda il processo attraverso il quale approccio e 
distribuzione sono riesaminati e adattati per ottenere risultati migliori 
 
Ogni punto di valutazione del modello deve essere quindi valutato secondo 
queste quattro dimensioni. In base alle evidenze rispetto ad esse può essere 
attribuito un punteggio da 1 a un massimo di 10. 
Per ogni item, partendo dall‟approccio si decide se, in base alle evidenze, 
l‟organizzazione può collocarsi al di sopra o al di sotto del livello 5, leggendo ciò 
che è riportato all‟interno della relativa casella della tabella (Tabella 16). Tale 
metodologia deve essere successivamente utilizzata anche per Deployement, 
Results e Improvement. 
Si procede quindi a fare la media del punteggio dato per ognuno dei quattro 
aspetti, si moltiplica per il peso del relativo punto di valutazione preso in 
considerazione (Tabella 17) e si divide per 10. 
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Tabella 16: Tabella di valutazione
3
 
 
 
 
Tabella 17: Criteri e punteggi (BEF 2007) [45] 
 
 
                                                     
3 La presente matrice e quella successiva si riferiscono alla penultima edizione del modello (2007)
 [45]
. la revisione del 
2011 ha apportato qualche cambiamento. 
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Riconoscimenti previsti 
 
Nel 1988 sono stati introdotti gli Australian Quality Awards, rinominati poi 
Australian Business Excellence Awards, gestiti da SAI Global.  
La partecipazione al premio dà la possibilità di apprendere i punti di forza e 
punti di debolezza dell‟organizzazione. A tali premi può partecipare qualsiasi 
impresa, che può quindi ottenere un riconoscimento delle proprie abilità nel 
guidare l‟organizzazione verso un miglioramento continuo.   
Il premio viene consegnato all‟annuale Australian Business Excellence 
Conference.  
SAI Global mette a disposizione anche un servizio di valutazione per 
l‟organizzazione a fronte dell‟Australian Business Excellence Framework ed in 
particolare fornisce 3 possibilità: Business Excellence Indicator (BEI), un servizio 
online per effettuare un‟autovalutazione; Facilitated Self-Assessment, che prevede 
input da parte del personale di SAI Global; External Assessment, per una 
valutazione esterna effettuata da valutatori di SAI Global. 
A seconda del punteggio ottenuto dalla valutazione rispetto ai criteri sono 
previsti più livelli di riconoscimento: Gold, Silver, Bronze e Foundation. 
Un‟organizzazione può inoltre essere riconosciuta con un Category Award 
tra: Leadership; Strategy and Planning; Information and Knowledge; People; 
Customer and Market Focus; Success and Sustainability; Process Management, 
Improvement and Innovation.  
Dal 2009 sono poi previsti premi per sistemi di gestione delle imprese 
certificate da SAI Global. Tali riconoscimenti riguardano  i sistemi di gestione per 
la qualità, per l‟ambiente, per OHS (Occupational, Health and Safety), sistemi di 
gestione integrati e sistemi di gestione per la sicurezza alimentare. 
Modelo de Excellência de Gestão 
Introduzione  
 
Il Brasile è attualmente la prima potenza economica del Sud America. Esso 
è caratterizzato dal possesso di elevate risorse naturali e dal perseguimento dello 
sviluppo economico, crescita agricola e industriale.  
A rivestire un ruolo importante per lo sviluppo socio-economico del Brasile 
è la Fundação Nacional da Qualidad (FNQ),  organizzazione no-profit istituita nel 
1991 dalla task force formata due anni prima dalla Camera di Commercio 
brasiliana, con il sostegno di numerose organizzazioni brasiliane ed internazionali.  
Questa era stata costituita da esperti della qualità per la definizione di un 
modello di qualità nazionale. Si decise di basarsi sul modello Baldrige e nel 1992 
venne istituito il  Modelo de Excelência da Gestão (MEG). 
La FNQ è membro del Global Excellence Model Council ed ha come 
mission di “Incoraggiare le organizzazioni allo sviluppo attraverso la diffusione di 
fondamenti e criteri di eccellenza, al fine di diventare sostenibile, cooperativa e 
creare valore per la società”[51] .  Essa è perseguita tramite il Modelo de Excelência 
da Gestão: “metodologia di valutazione, autovalutazione e riconoscimento delle 
buone pratiche di gestione e definisce un fondamento teorico e pratico per la 
ricerca dell‟eccellenza” [51].  Il MEG presentato come “strumento essenziale per la 
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competitività, la sostenibilità, etica e innovazione delle organizzazioni in Brasile e 
per la promozione del  Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ)” [51].  
Il 1991 coincide con l‟istaurazione del NAFTA, l‟accordo di libero scambio 
tra Canada, Messico e USA e lo stesso anno fu stabilito un accordo simile anche 
tra Brasile, Paraguay, Argentina e Uruguay per la diminuzione delle barriere 
commerciali tra di essi. L‟accordo nominato MERCOSUR dette il via al cammino 
verso il libero commercio in tutta l‟America meridionale, attraverso il South 
America Free Trade Agreement (SAFTA).  
Nel commercio è fondamentale la garanzia della qualità dei propri prodotti  
e servizi per essere competitivi. L‟istituzione di un premio per la qualità può 
esserne una dimostrazione, riconoscendo realtà eccellenti con buone pratiche di 
gestione, che possano essere modello per altre organizzazioni, al fine di apportare 
un contributo all‟economia del paese.  
 
Il Modello è stato introdotto per promuovere
[26]
: 
 
1. La consapevolezza dell‟importanza della qualità come elemento di 
competitività 
2. La comprensione dei requisiti per l‟eccellenza nella qualità 
3. La diffusione delle informazioni sulla strategia di successo per la qualità e 
dei benefici derivanti dall‟implementazione di tale strategia 
 
L‟adozione del MEG consente alle organizzazioni di partecipare al premio 
ispirato a tale modello. Il  Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ) si svolge ogni 
anno, a partire dalla sua prima edizione svoltasi nel 1992, ed è diretto a 
organizzazioni pubbliche e private di micro, piccola, media e grande dimensione 
profit e no-profit.   
 
Esso fornisce un riconoscimento a modelli di gestione eccellenti e secondo 
la stessa FNQ l‟applicazione del MEG: 
 
 Promuove la competitività e la sostenibilità  
 Fornisce un quadro per la gestione delle organizzazioni  
 Promuove l‟apprendimento organizzativo  
 Consente la valutazione e il miglioramento della gestione  
 Prepara a partecipare al Prêmio Nacional da Qualidade 
 Migliora la comprensione delle esigenze delle parti interessate  
 Misura i risultati di business oggettivamente  
 Genera fiducia degli operatori nei manager  
 Sviluppa una visione sistemica di gestione  
 Stimola l‟impegno e la cooperazione tra le persone 
 Incorpora una cultura di eccellenza  
 Standardizza la lingua e migliora la comunicazione manageriale  
 Permette una diagnosi ed una misurazione oggettiva del grado di maturità 
della gestione  
 Enfatizza l‟integrazione e l‟allineamento sistemi 
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Nel 2011 la FNQ ha stabilito un indicatore di performance relativamente 
alla maturità dell‟organizzazione rispetto al MEG. L‟ Indicador Nacional da 
Maturidade da Gestão (INMG) permette di determinare il livello medio di 
adesione ai criteri da parte delle organizzazioni partecipanti ai riconoscimenti 
previsti dalla FNQ. L‟osservazione di tale indicatore negli anni da quindi la 
possibilità di osservare l‟andamento evolutivo delle concorrenti ai premi e 
determinare la posizione di ognuna rispetto alla media delle performance.  
Le evoluzioni del modello  
 
Il modello di eccellenza brasiliano è attualmente alla ventesima edizione ed 
ha subito varie modifiche negli anni. 
 
Figura 25: Evoluzioni del MEG
[51]
 
 
 
 
 
I processi di trasformazione dall‟introduzione possono essere suddivisi in tre 
fasi caratterizzate da specifici obiettivi
[28]
: 
 
 1992-1996: sviluppo di una struttura e raggiungere credibilità, basata su 
solidi concetti e criteri di valutazione della gestione organizzativa 
 1997-2003: consolidare il PNQ come benchmark per la gestione eccellente 
in Brasile 
 Dal 2004: educare e diffondere i concetti e i fondamenti di Management 
Excellence  attraverso i criteri di eccellenza 
 
Gli aggiornamenti sono stati possibili grazie all‟apporto degli stessi 
utilizzatori del modello. Sono stati compresi studi per adeguare il MEG alle 
norme ISO ed è stato condotto uno studio per creare e migliorare ambienti 
sostenibili. 
Dal 1992 il modello brasiliano è stato aggiornato ogni 2 anni e fino al 2000 
è stato  principalmente seguito il Modello Baldrige. 
Il Modelo de Excelência da Gestão (MEG), è stato configurato nel 2001 
grazie agli studi condotti dal Núcleo Técnico Critérios de Excelência (centro dei 
criteri di eccellenza tecnica) della FNQ, relativamente ai modelli internazionali.  
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È stato più volte rivisto dallo stesso Núcleo Técnico Critérios de Excelência 
ed è stato reso possibile un suo utilizzo da parte di qualsiasi organizzazione, a 
prescindere da dimensione e settore di attività. Una revisione più profonda si è 
avuta nel 2013, anno in cui è stato incorporato il concetto di “Modello flessibile”, 
spiegato in seguito. 
La prima edizione del premio si ebbe nel 1992 a cui poterono partecipare 
imprese industriali, fornitrici di servizi e piccole imprese. 
All‟interno del documento relativo all‟edizione 1993 del premio viene 
dichiarato dalla stessa FNQ di aver utilizzato in modo integrale i criteri del 
modello Baldrige del 1991, fornitogli dallo stesso grazie a dei rapporti con giudici 
ed amministratori del premio americano. La decisione di adottare i criteri del 
modello americano era sorto da uno studio di altri premi presenti nel mondo, a 
partire dal primo di tutti: il Deming Prize. Viene infatti indicato un interesse verso 
altri modelli come l‟European Quality Award.  
La scelta del Malcolm Baldrige era stata dovuta principalmente, come dice 
la stessa FNQ, al fatto che tale modello prevedesse un insieme di criteri senza la 
prescrizione di metodi o strumenti per la gestione. 
L‟obiettivo dei criteri era quello di proporre ai clienti un valore sempre 
crescente e migliorare le prestazioni operative di tutta l‟impresa. 
Nel 1995 sono state introdotte importanti modifiche relativamente ai criteri, 
seguendo le evoluzioni del modello di riferimento, per migliorarne la 
comprensione. 
La FNQ dal 1993 ha avuto contatti anche con EFQM e gli organizzatori del 
premio nazionale francese (Mouvement Français pour la Qualité – MFQ) e 
svedese (Swedish Institute for Quality - SIQ) e nel 1995 si è avvicinata anche 
all‟organizzatore canadese (ex National Quality Institute – NQI, attuale 
Excellence Canada). Tra i modelli presi in considerazione c‟è anche quello del 
premio messicano. 
Dal 1996  FNQ ha promosso la creazione di riconoscimenti a livello 
regionale e locale attraverso il suo quadro di valutazione semplificato Os 
Primeiros Passos para a Excelência (primi passi verso l‟eccellenza). Questi 
riconoscimenti intermedi si vanno a aggiungere al premio nazionale per favorire il 
perseguimento della diffusione dell‟eccellenza e miglioramento della qualità della 
vita delle persone in Brasile.  
La FNQ grazie all‟attenzione rispetto all‟evoluzione del TQM e dei premi 
nel mondo nel 1997 introduce nei suoi concetti “innovazione”, “creatività” e 
“trasparenza” e aggiunge ai candidati per il premio la media e la micro impresa. 
I risultati assumono maggior rilievo ottendo l‟attuale 45% del punteggio 
totale di 1000 punti. 
Nel 1998 i membri FNQ hanno partecipato alla riunione del Global Network 
Quality Award in cui  rappresentanti dei premi di 46 paesi hanno portato le 
proprie esperienze. La FNQ ha ricevuto inoltre l‟invito per la riunione del 
MBNQA, volta al miglioramento del modello americano.  
In seguito ad essa e sulla base delle discussioni relative al Baldrige sono 
state introdotte alcune modifiche anche nel modello brasiliano. 
Nel 1998 sono state nuovamente modificate le categorie estendosi anche al 
settore sanitario, al settore dell‟istruzione,  al settore agricolo, alla pubblica 
amministrazione, alle associazioni, alle istituzioni e alle fondazioni private. Tra i 
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concetti sparisce “miglioramento continuo” mentre viene inserito “apprendimento 
continuo”, si parla di “approccio proattivo” e “comportamento etico” va a 
sostituire “comportamento trasparente”. 
Nel 1999 si aggiunge il settore no-profit alle possibili candidate, viene 
effettuata un‟aggregazione di alcuni principi e allo stesso tempo si comincia a 
parlare di “impegno del Top Management” e di “Responsabilità Sociale”. 
Quest‟ultimo compare nello stesso anno anche nel modello europeo, che, sviluppa 
per la prima volta i fondamenti proprio in questo anno. 
La FNQ cerca di osservare le evoluzioni che stanno avvendendo anche in 
altri modelli tra cui proprio quello europeo. 
Nel 2001  si è avuta nuovamente la partecipazione alla Baldrige Quest for 
Excellence e la FQN ha inotre preso posto alla Quality Iberian-american 
Management Convention dedicata al primo ciclo del premio iberoamericano. Lo 
stesso anno ebbe l‟occasione di apprendere anche dal modello messicano grazie 
alla partecipazione all‟INLAC World Forum in messico in cui venne inoltre 
presentata l‟esperienza  dello stesso modello brasiliano. Da tali esperienze 
vennero pubblicati “The innovative and creative 2001 Criteria for excellence”. 
Dal 2002 il benchmark rispetto ad altri modelli ha riguardato Malcolm 
Baldrige National Quality Award, European Quality Award, Iberian-American 
Award, Latin-American Awards (Argentina, Peru, Mexico, Colombia, Chile, 
Paraguay e Uruguay) e Japan Quality Award. 
In quell‟anno FNQ ha partecipato nuovamente alla riunione del Baldrige 
dedicata al suo miglioramento ed ha rivisto ancora i propri contenuti.  
Il criterio “Società” (Critério Sociedade) è stato aggiunto l‟anno seguente, 
conseguentemente all‟influenza del modello EFQM, per sottolineare la sua 
importanza per la gestione dell‟organizzazione e allineare il significato di 
Responsabilità Sociale con quello inteso a livello mondiale.  
Questo punto andava infatti a  includere aspetti sociali e  ambientali,  etica, 
trasparenza e sviluppo sociale. 
Nel 2004 il MEG è stato riconosciuto come international benchmark e la 
fondazione del premio brasiliana ha ricevuto l‟invito a partecipare alla quinta 
riunione del Global Excellence Model Council di cui allora facevano parte 
Malcolm Baldrige National Quality Award Foundation, EFQM, Japanese Quality 
Award Committee, Australian Excellence Council e South African Excellence 
Foundation.  
Il 2013 è l‟anno della ventesima edizione del premio brasiliano con cui si è 
voluto dare il via ad un nuovo ciclo di performance nel Brasile e per la quale la 
“FNQ vuol esprimere la comprensione verso aspetti di competitività e 
sostenibilità in un contesto di cambiamento globale che richiede alle 
organizzazioni una grande capacità di interagire e una maggiore velocità di 
apprendimento e adattamento” [26] con l‟”obiettivo di innovare e partecipare a 
creare un mondo migliore, maggiormente connesso e senza la preoccupazione 
delle diseguaglianze socioeconomiche che ancora esistono
[26]”.   
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 Nella ventesima edizione è stato introdotto un modo completamente nuovo 
di determinare il punteggio di un‟organizzazione sulla base dell‟abilità 
dell‟organizzazione nel dimostrare la concordanza delle proprie pratiche rispetto 
al modello
[51]
. 
Cammino di eccellenza  
 
Un‟organizzazione nel suo cammino verso l‟eccellenza percorre una serie di 
passi che collegano livelli diversi di maturità raggiunta, rispetto a criteri e 
fondamenti del modello di eccellenza. Per quanto riguarda il modello brasiliano il 
percorso evolutivo viene rappresentato tramite una curva che attraversa varie fasi. 
 
Figura 26: Evoluzione e  
stadi del processo di maturità[26] 
 
 
 
 
Per permettere ad un‟organizzazione di identificare il proprio stato di 
maturità la FNQ mette a disposizione un software che, attraverso la risposta a 
domande a risposta multipla, riesce ad individuare il livello attuale 
dell‟organizzazione. 
Ad ogni livello di maturità è associato un maggiore tempo e un maggiore 
sforzo. 
Per ognuna delle 4 tappe evolutive vengono messi a disposizione criteri 
appositi ed è previsto il relativo premio
[26]
: 
 
1. Critérios de Excelência (Criteri per l’eccellenza): applicabili a 
organizzazioni che hanno un sistema di gestione abbastanza evoluto, che 
dimostrano l'eccellenza in alcuni risultati, maggiore competitività e pieno 
rispetto delle aspettative delle parti interessate 
 
2. Critérios Rumo à Excelência (Criteri verso l’eccellenza): applicabili a 
organizzazioni con un sistema di gestione nel pieno del suo sviluppo e che 
hanno dimostrato competitività e la considerazione delle aspettative delle 
parti interessate in vari risultati 
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3. Critérios Compromisso com a Excelência (Criteri impegno per 
l’eccellenza): applicabili a organizzazioni che si trovano in uno stadio 
iniziale di evoluzione del sistema di gestione e che iniziano a realizzare e 
misurare miglioramenti dei risultati 
 
4. Primeiros Passos (Guida introduttiva): applicabile a piccole e micro 
imprese in uno stadio iniziale di un programma di miglioramento della 
gestione. 
 
Per le organizzazioni che abbiano raggiunto l‟ultimo stadio di maturità, 
individuato dal livello 1, è prevista l‟assegnazione del Prêmio Nacional da 
Qualidade (PNQ) in base al modello MEG, mentre per i livelli 2 e 3 i Prêmios 
Setoriais e Estaduais (Premi settoriali e regionali). Infine per il livello 4 il Prêmio 
MPE Brasil.  
I criteri utilizzati per i livelli 2 e 3 possono essere allineati al modello MEG. 
Tali criteri sono utilizzati sia per l‟autovalutazione delle organizzazioni che si 
trovano ai relativi livelli di maturità, sia per l‟assegnazione dei premi regionali e 
settoriali. 
La guida introduttiva, accessibile tramite un software di autovalutazione sul 
sito di FNQ, è rivolto alle imprese di micro e piccola dimensione. 
Mentre per le partecipanti al PNQ è previsto un punteggio massimo di 1000 
punti, diventano 500 per i premi regionali e settoriali  e 100 per le piccole e micro 
imprese. L‟assegnazione del premio avviene rispettivamente se raggiunto un 
punteggio uguale o superiore a 750, 250 e 60. 
Il modello  
 
Il MEG si ispira al PDCA (Plan, Do, Check, Act), proponendo un suo 
acronimo PDCL (Plan, Do, Check, Learn) e si basa sul concetto di apprendimento 
e di miglioramento continuo. 
Il modello permette di verificare, tramite i suoi 8 criteri, se il sistema di 
gestione viene implementato secondo l‟approccio PDCL. 
Una volta definite le proprie pratiche di gestione, l‟organizzazione procede 
alla pianificazione dell‟esecuzione di tali pratiche (Plan), le attua in modo 
sistematico (Do),  le monitora (Check), prevedendo poi una serie di azioni 
preventive e correttive. Procede alla valutazione dei risultati dell‟applicazione di 
quanto pianificato e all‟identificazione di opportunità di miglioramento per le 
pratiche di gestione. Si promuove quindi l‟apprendimento (Learn) e l‟integrazione 
del sistema di gestione 
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Figura 27: Diagramma del ciclo di gestione
[26]
 
 
 
. 
 
Il modello è costituito da 13 fondamenti per l‟eccellenza e 8 criteri, per 
l‟allineamento delle componenti di gestione come se fossero un sistema. Questi 
sono frutto del lavoro di esperti del Brasile e di paesi esteri.  
 
I 13 fondamenti  di eccellenza sono
[26]
:  
 
1. Sistemi di pensiero:  comprensione dell‟interdipendenza degli effetti dei 
vari componenti dell‟organizzazione e dell‟ambiente in cui operano 
 
2. Rete di esperienze: sviluppo di relazioni e attività di cooperazione tra le 
organizzazioni o individui con interessi comuni e competenze 
complementari 
 
3. Apprendimento Organizzativo: Ricerca di una maggiore efficacia e una 
maggiore efficienza dei processi dell‟organizzazione e raggiungimento di un 
nuovo livello di competenza attraverso percezione, riflessione e 
condivisione di conoscenze ed esperienze 
 
4. Innovazione: Promuovere un ambiente favorevole per la creatività, la 
sperimentazione e realizzazione di nuove idee in grado di generare guadagni 
in competitività e sviluppo sostenibile 
 
5. Agilità: flessibilità e rapidità di adattarsi alle nuove esigenze delle parti 
interessate e ai cambiamenti dell‟ambiente, considerando la velocità di 
assimilazione e del tempo del ciclo di processo 
 
6. Leadership trasformatrice: prestazioni di leader ispiratore, esemplare, 
regista della costanza degli obiettivi, che incoraggia le persone a perseguire 
i valori, i principi e gli obiettivi dell‟organizzazione, esplorando il 
potenziale delle culture e preparazione di leader che interagiscano con le 
parti interessate 
 
7. Guardare al futuro: proiezione e comprensione di scenari e probabili 
tendenze dell‟ambiente e degli effetti sull‟organizzazione nel breve e nel 
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lungo termine, valutazione delle alternative e adozione delle strategie più 
appropriate 
 
8. Conoscenza del cliente e del mercato: interazione con i clienti e con il 
mercato per la comprensione dei bisogni, delle potenziali aspettative, dei 
comportamenti e creazione di valore durevole 
 
9. Responsabilità Sociale: obbligo dell‟organizzazione di rispondere alle 
conseguenze delle proprie decisioni e attività sull‟ambiente, e contributo al 
miglioramento delle condizioni di vita attraverso un comportamento 
trasparente ed etico, per lo sviluppo sostenibile 
 
10.  Valorizzare le persone e la cultura: creazione di un ambiente adatto per 
lo sviluppo delle persone, con particolare attenzione alla massimizzazione 
delle prestazioni, alla diversità e al rafforzamento delle credenze, delle 
usanze e dei comportamenti favorevoli all‟eccellenza 
 
11. Decisioni informate: Deliberazioni sulle indicazioni da seguire e le azioni 
da eseguire, utilizzando la conoscenza generata dalla trasformazione di 
informazioni ottenute in misurazioni, valutazioni del rischio di feedback 
sulle performance ed esperienze 
 
12. Orientamento per processi: perseguimento di efficienza ed efficacia nelle 
attività che creano valore per i clienti e gli altri stakeholder 
 
13. Creare valore: Gamma di risultati economici, sociali e ambientali, nonché 
risultati dei processi di elevati livelli di eccellenza, e che soddisfano  le 
esigenze delle parti interessate 
 
Tali concetti derivano da pratiche di organizzazioni di classe mondiale e 
riconosciuti internazionalmente per  il miglioramento delle proprie prestazioni al 
fine di adattarsi ai cambiamenti globali
 [26]
. 
I criteri
[26]
 per la valutazione previsti dal modello suggeriscono una visione 
sistemica dell‟organizzazione, sono quantitativi, tangibili e costituiscono 
caratteristiche misurabili e qualitativi, presentati sotto forma di domanda. 
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Figura 28: Criteri MEG
[26]
 
 
 
 
 
Nello specifico essi sono: 
 
1. Leadership: Cultura e gestione dello sviluppo organizzativo, della 
governance, del rischio, della relazione con le parti interessate, esercizio 
della leadership e  analisi delle prestazioni dell'organizzazione 
 
2. Strategie e piani: Formulazione e attuazione di strategie, attraverso l'analisi 
dell‟ambiente interno ed esterno e attività immateriali come la definizione di 
indicatori su obiettivi e sulle conseguenze dei piani di azione 
 
3. Clienti: Analisi e sviluppo del mercato, comprensione dei bisogni e 
aspettative dei client attuali e potenziali, gestione del marchio e 
dell'immagine dell‟organizzazione e della relazione con i clienti 
 
4. Società: responsabilità ambientale e sviluppo sociale, tra cui individuazione 
delle esigenze e delle aspettative della società, e rispetto della legislazione 
 
5. Informazione e conoscenza: utilizzo dell‟informazione 
dell'organizzazione, individuazione dei bisogni e implementazione del 
sistema informativo e di gestione della conoscenza organizzativa, 
identificazione, sviluppo, conservazione e protezione, diffusione e utilizzo 
delle conoscenze necessarie per attuare le strategie 
 
6. Persone: individuazione delle competenze, selezione e integrazione delle 
persone, valutazione delle prestazioni,  remunerazione e riconoscimento, 
formazione e sviluppo,  preparazione di nuovi leader e miglioramento della 
qualità della vita 
 
7. Processi: Processi di interazione nella catena del valore, progettati per 
soddisfare i requisiti del prodotto, le parti interessate, che effettuano la 
trasformazioni e la consegna, considerando la relativa importanza per i 
fornitori ed economico-finanziaria 
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8. Risultati: Presentazione dei risultati strategici ed operativi rilevanti per la 
organizzazione, in forma di indicatori per valutare, nel complesso, i risultati 
migliori, il livello di competitività e il rispetto degli impegni rispetto ai 
requisiti degli stakeholder, le prospettiva economica, finanziaria, ambientale 
e relativi a clienti e ai mercati, alle persone e ai processi nella catena del 
valore. 
 
Gli 8 criteri sono scomposti in 23 punti di valutazione: 18 processi di gestione e 5 
risultati organizzativi, ognuno con un proprio punteggio [vedi APPENDICE]. 
Essi permettono di valutare la qualità della gestione e modellare il sistema, 
con pratiche di gestione adottate da organizzazioni di classe mondiale, e 
concentrarsi sui risultati per uno sviluppo sostenibile. 
La logica sottostante il modello è la seguente: a partire dalle esigenze dei 
clienti e della società la leadership sviluppa strategie e piani gestiti da persone e 
processi con l‟obiettivo di generare risultati. Questo processo è reso possibile 
dalla disponibilità e dall‟utilizzo di informazioni e della conoscenza. 
La ventesima edizione del MEG ha dato vita al cosiddetto “Modello 
Flessibile”. Questo concetto può essere compreso dalla Tabella 18 che mostra per 
ogni punto di valutazione il punteggio minimo e massimo che può essere 
attribuito.  
L‟unica limitazione si riflette per i due subtotali relativi a processi e risultati, 
che devono ottenere rispettivamente 550 e 450 punti, al fine di rispettare i 1000 
punti di attribuzione totali. La suddivisione di 550 e 450 è stata adottata in modo 
simile a modelli  adottati in altri paesi. 
La parte relativa ai processi indaga su come vengono svolte le attività e le 
pratiche dell‟organizzazione, qual è il focus adottato dall‟organizzazione nelle sue 
pratiche di gestione, la completa applicazione, l‟apprendimento incorporato nelle 
pratiche e l‟integrazione con il sistema di gestione.   
Il punto relativo ai risultati richiede di rifornire informazioni per poter 
valutare i risultati in termini di rilevanza, miglioramento, competitività e impegno. 
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Tabella 18: Modello Flessibile
[26]
 
 
 
 
 
 
Processo di valutazione 
 
Il processo di valutazione per l‟assegnazione del Prêmio Nacional da 
Qualidade prevede 2 tappe consecutive: Analisi del Relato Organizational  
(Relazione Organizzativa – RO) e Visita in sede. 
L‟analisi della RO può essere richiesta senza che ci sia una successiva visita 
in sede per ottenere una valutazione del proprio sistema di gestione in riferimento 
al modello, senza però ottenere alcun riconoscimento. 
LIMITE MINIMO 
POSSIBILE  DI SCELTA 
LIMITE MASSIMO 
POSSIBILE  DI SCELTA 
PUNTEGGIO MASSIMO 
PER 
L'ORGANIZZAZIONE
1. LEADERSHIP 90 130
1.1 cultura organizzativa e sviluppo 
manageriale
20 40
1.2 Governance 20 40
1.3 Indagine sugli interessi e 
esercizio della leadership
20 40
1.4 Analisi delle prestazioni 
dell'organizzazione
20 40
2. STRATEGIE E PIANI 50 80
2.1 Formulazione delle strategie 20 50
2.2 Attuazione delle strategie 20 50
3. CLIENTI 50 80
3.1 Analisi e sviluppo del mercato 20 50
3.2 Rapporti con i clienti 20 50
4. AZIENDA 50 80
4.1 Responsabilità sociale 20 50
4.2 Sviluppo sociale 20 50
5. INFORMAZIONE E CONOSCENZA 50 80
5.1  Informazioni dell'organizzazione 20 50
5.2 Conoscenza dell'organizzazione  20 50
6. PERSONE 90 120
6.1 Sistemi di lavoro 20 50
6.2 Formazione e sviluppo 30 50
6.3 Qualità della vita 20 40
7. PROCESSI 90 120
7.1 Processi della catena di valore 30 50
7.2 Processi relativi ai fornitori 20 50
7.3  Processi economici e finanziari 30 50
Totale Processi aziendali - - 550
8. RISULTATI
8.1 Economici-finanziari 80 120
8.2 Sociali e ambientali 60 90
8.3 Relativi ai clienti e al mercato 80 120
8.4 Relativi alle persone 60 90
8.5 Relativi ai processi 80 120
Totale Risultati organizzativi - - 450
TOTALE GENERALE 1.000
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La relazione include la descrizione del profilo dell‟organizzazione: una 
panoramica su natura delle attività, finalità, stakeholder, prodotti, processi della 
catena del valore, concorrenza e ambiente competitivo, storia della ricerca 
dell‟eccellenza, struttura organizzativa. In questa parte deve inoltre essere definito 
il grado di importanza dei vari item. 
L‟organizzazione, a seconda del proprio settore di attività, aspetti culturali o 
modello di business, può ritenere alcuni punti di minore importanza ma tale 
atteggiamento deve essere opportunamente giustificato. In caso in cui la 
motivazione non risulti rilevante per il valutatore, egli può non accettarla e 
mettere in discussione l‟organizzazione.  
La relazione comprende inoltre i cambiamenti ottenuti rispetto al passato nel 
cammino verso l‟eccellenza e le risposte relativamente agli otto criteri del 
modello. 
 
In particolare  la RO contiene: 
  
- Profilo dell‟organizzazione 
 
- Tabella dei processi generali (informazioni relative a indici e metodi 
utilizzati, responsabili, periodicità, recenti miglioramenti ottenuti 
relativamente all‟eccellenza, prove eventuali, relazioni di eccellenza) 
 
- Tabella dei risultati (con informazioni relative a indicatori utilizzati) 
 
I candidati, a prescindere dal risultato della prima fase, sono sottoposti ad 
una visita in sede volta ad effettuare una valutazione maggiormente approfondita 
del candidato e condotta sui punti di controllo individuati dai valutatori. 
L‟obiettivo di questa fase è quello di verificare i contenuti del rapporto fornitogli 
dal candidato, chiarire alcuni dubbi e determinare il punteggio finale 
dell‟organizzazione e quindi seguente decisione sull‟aggiudicazione o meno del 
premio.  
Al termine della visita viene presentato alla candidata il Diagnóstico de 
Maturidade da Gestão (DMG), un rapporto che esprime il livello di maturità 
dell‟organizzazione. 
Infine per decidere in merito all‟assegnazione del premio non viene tenuto 
conto solo dell‟esito del processo di valutazione, ma si considera anche la 
reputazione dell‟organizzazione, attraverso la consultazione per poter scegliere le 
organizzazioni che possano essere esemplari. Si vogliono infatti avere maggiori 
informazioni che vadano oltre al sistema di gestione, considerando aspetti come il 
rispetto delle normative inerenti sicurezza o ambiente. 
Sistema di punteggio 
 
Il sistema di punteggio rispetto ai punti del MEG consente di individuare lo 
stato di maturità dell‟organizzazione. Viene considerata quindi la performance 
relativa a processi e risultati attraverso della valutazione di 4 fattori per entrambe 
le parti. 
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Per i processi generali vengono considerati Focus, Applicazione, 
Apprendimento ed Integrazione. 
 
- Focus  si riferisce agli approcci, ai metodi e alle pratiche adottati 
dall‟organizzazione per poter soddisfare i propri processi 
 
- Applicazione riguarda il campo di applicazione delle pratiche di gestione 
relative ai processi, il controllo effettuato e, quando necessario, la 
presentazione di alcune prove effettuate 
 
- Apprendimento considera la dimostrazione di miglioramento ed innovazione 
apportati nelle pratiche di gestione grazie ad esso   
 
- Integrazione comprende la relazione non solamente tra le pratiche 
dell‟organizzazione ma anche tra le sue aree e la relazione di essa con le 
proprie parti interessate, la coerenza con valori, principi, strategia, obiettivi 
durante lo svolgimento delle pratiche di gestione 
 
Per quanto riguarda i risultati si considerano rilevanza, miglioramento, 
competitività e impegno. 
 
- Rilevanza si riferisce all‟esistenza di una relazione tra risultati strategici ed 
operativi misurata attraverso indicatori appropriati 
 
- Miglioramento riguarda la dimostrazione del perseguimento del 
miglioramento continuo, mantenimento di un livello accettabile di 
competitività, di impegno verso le parti interessate e coerenza con le 
strategie 
 
- Competitività considera la dimostrazione del raggiungimento nell‟ultimo 
anno dei risultati strategici e operativi a livelli simili al settore di 
appartenenza 
 
- Impegno rispetto alle parti interessate dimostrando di aver raggiunto 
nell‟ultimo anno una soddisfazione delle parti interessate, rispetto a risultati 
strategici ed operativi, superiori rispetto a quanto si era previsto 
 
Per la determinazione del punteggio raggiunto dall‟organizzazione sono 
previste due fasi. Viene preliminarmente attribuita un percentuale ad ogni punto 
rispetto ai fattori appena descritti, rispetto alle evidenze riscontrate, relativamente 
ai punti di valutazione. Successivamente si calcola il punteggio finale di ogni 
item, facendo la media delle percentuali attribuite ai fattori, moltiplicata per il 
“punteggio massimo dell‟organizzazione”. Il punteggio globale deriva dalla 
somma dei punteggi di ogni item. Sono previsti 9 range di punteggio ed ad 
ognuno è assegnato un certo livello di maturità dell‟organizzazione. 
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Il modello per le piccole e micro imprese 
 
La definizione di un premio dedicato alle imprese di piccola e micro 
dimensione in Brasile deriva dall‟importanza che esse rivestono nell‟economia del 
paese. 
Esse costituiscono la maggioranza sul totale delle imprese brasiliane. Nel 
2012, come riportato  dal censimento relativo a quell‟anno[66], formavano ad 
esempio ben l‟85% contro un 15% di imprese di grande e media dimensione.  
Le piccole imprese, che secondo il GEM mostrano spesso una certa 
difficoltà nell‟applicazione dei criteri stabiliti all‟interno dello specifico modello, 
trovano in Brasile una possibilità per poter partecipare anch‟esse a premi di 
eccellenza. 
La FNQ infatti, in collaborazione con SEBRAE, una  delle più importanti 
associazioni di categoria brasiliane, ha sviluppato un premio specifico, basato sul 
MEG, rivolto alle PMI: ll Prêmio MPE Brasil – Prêmio de Competitividade para 
Micro e Pequenas Empresas. 
Esso ha lo scopo di promuovere la qualità, la competitività e la produttività 
delle imprese brasiliane e si propone inoltre di diffondere il modello MEG tra le 
piccole e micro imprese.  
È elevato il numero di partecipanti a questo riconoscimento. Dal 2002 si 
contano 650.000 imprese di piccola e media dimensione che hanno partecipato al 
premio. Il record di partecipazione si è registrato nel 2014 in cui si sono avuti 
95.000 candidati, superando il numero elevato già raggiunto l‟anno precedente 
(92.000). 
I numeri dimostrano come sia sentita l‟importanza dell‟eccellenza anche 
all‟interno delle imprese del brasile di dimensione piccola e micro.  
Il premio, che si svolge ogni anno, riconosce a livello nazionale  imprese 
che si sono distinte per pratiche di gestione, comportamento imprenditoriale, 
buone pratiche di responsabilità sociale e di innovazione. 
Esse sono poi invitate a partecipare a visite in imprese adottanti il MEG, a 
meeting e conferenze con gli imprenditori. 
 
Possono partecipare al premio imprese appartenenti ai seguenti settori: 
 
- Agroalimentare 
- Commercio 
- Industria 
- Istruzione 
- Sanità 
- Servizi IT 
- Servizi turistici (bar, ristoranti, alberghi…) 
- Altri servizi (che non rientrano nelle categorie precedenti di servizi) 
 
L‟organizzazione può inoltre partecipare al Destaque de Boas Práticas de 
Responsabilidade Social sulle migliori pratiche di Responsabilità Sociale e al 
Destaque de Inovação, rivolte alle imprese dotate di una struttura rivolta alla 
Responsabilità Sociale (attenzione verso l‟ambiente e la società), e per le 
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organizzazioni rivolte all‟innovazione (di prodotto, di processo e gestione 
aziendale). 
Il processo di valutazione, anche in questo caso, si basa sull‟esame di ciò 
che deriva dal processo di autovalutazione, svolto dall‟impresa candidata, tramite 
un questionario, basato sul modello brasiliano e adattato alla specifica realtà di 
micro e piccole imprese, e una successiva visita in sede.  
Modelo Nacional para la Competitividad 
Introduzione  
 
In Messico l‟iniziativa di istituire un premio nazionale, dapprima per 
riconoscere le imprese che dimostrassero di avere prodotti conformi alle 
normative, è partita nel 1986, guidata dal Ministero dell‟Economia (allora 
Ministero dell‟Economia e dell‟Industria).  
Il 1986 è stato l‟anno del General Agreement on Tariffs and Trade (GATT), 
il primo trattato ufficiale per la liberalizzazione dell‟economia messicana.  
Il Messico è oggi il secondo paese, come sostiene l‟OCSE, con maggiore 
disparità reddituale tra la popolazione, dopo il Cile.  
Il paese è caratterizzato da un‟economia orientata alle esportazioni, a cui ha 
contribuito fortemente l‟accordo di libero scambio (NAFTA, North American 
Free Trade Agreement ) in vigore  dal 1994 con gli Stati Uniti e il Canada, e 
presenta un‟industria automobilistica con standard di qualità conosciuti in tutto il 
mondo. Vengono prodotti componenti tecnologicamente complessi ed è presente 
un forte impegno nell‟ambito della Ricerca e Sviluppo.  
Qualità, riconoscimento a livello internazionale, innovazione, sono tutti 
componenti fondamentali di un premio per l‟eccellenza. 
Il Premio Nacional del Calidad (PNC) è stato istituito nel 1989, al fine di 
stimolare il miglioramento continuo dei sistemi qualità delle organizzazioni, e si 
basa sul Modelo Nacional para la Competitividad, sviluppato sulle linee del 
modello Deming e del modello Baldrige.  
Tra il 1990 e il 2007 il nome del modello è stato quello di Modelo Nacional 
para la Calidad cambiato poi nel 1998, sostituendo il termine competitividad a 
calidad. 
È stato il terzo modello riconosciuto internazionalmente ma il primo ad 
introdurre il concetto di Responsabilità Sociale di Impresa al fine di “promuovere 
l'impegno delle imprese per lo sviluppo sostenibile, il benessere della loro 
comunità e l‟attenzione alle priorità sociali”[58] . 
Al premio può partecipare qualsiasi organizzazione con sede in Messico, 
indipendentemente da settore e dimensione. 
Il modello prevede due versioni: il Modelo Nacional para la Competitividad 
Medianas y Grandes Empresas (per le medio-grandi organizzazioni) e il Modelo 
Nacional para la Competitividad Micro y Pequeñas Empresas (per le imprese di 
piccola e micro dimensione).  
È gestito dall‟ Instituto para el Fomento a la Calidad Total (IFCT), membro 
del Global Excellence Model Council, avente la funzione di “indicare la direzione 
della competitività e della sostenibilità, e di guida alle principali organizzazioni 
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pubbliche e private in modo che contribuiscano alla creazione di un Messico 
competitivo” [58]. 
L‟IFCT gestisce l‟Oficina del PNC, associazione che svolge, senza scopo di 
lucro, attività di ricerca per la gestione organizzativa per lo sviluppo della capacità 
competitiva, e per tale scopo mette a disposizione strumenti di apprendimento 
come il modello di eccellenza Modelo Nacional para la Competitividad.  
La sua missione è quella di “eseguire azioni e programmi che hanno lo 
scopo di promuovere e rafforzare la capacità organizzativa nei settori che hanno 
un impatto sulla competitività del Messico per migliorare la qualità della vita dei 
suoi abitanti” [58]. 
Road to Excellence  
 
Per promuovere il miglioramento delle prestazioni delle organizzazioni, 
lungo il cammino verso l‟eccellenza, il PNC individua un percorso a tappe che 
prevede, come punto di arrivo, il perseguimento del Premio Nacional de Calidad.  
Attraverso il processo diagnostico l‟organizzazione sarà in grado di 
conoscere l‟attuale livello di maturità classificato su tre livelli ed un ultimo passo 
di perseguimento del premio. 
 
Figura 29: Percorso verso l'eccellenza[58]
 
 
 
 
 
Tale percorso permette all‟organizzazione di sviluppare un cultura 
organizzativa volta all‟eccellenza e di far conoscere ai propri stakeholder i propri 
risultati, al fine di migliorare il valore e l‟immagine dell‟organizzazione stessa, e 
può comprendere l‟efficacia delle proprie pratiche organizzative e la capacità nel 
raggiungimento degli obiettivi. L‟ultimo stadio rappresenta il premio attribuito 
alle organizzazioni che sono riconosciute come punto di riferimento per il proprio 
modello di business. 
La diagnosi del livello di maturità è basata sul modello di eccellenza, 
aggiornato frequentemente, al fine di mantenere un ruolo di guida per una 
migliore competitività e per la sostenibilità.  
Come riportato sul sito del Premio Nacional de Calidad l‟adozione del 
modello aiuta le organizzazioni a: 
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- Essere consapevoli dei cambiamenti dell‟ambiente esterno ed essere in 
grado di adattarsi comprendendo opportunità e minacce 
 
- Definire strategie dirette nella giusta direzione e avere risorse e capacità per 
la loro attuazione 
 
- Competere con prodotti e servizi all‟interno dei mercati più attraenti 
 
- Eseguire la propria strategia attraverso pratiche uniche e difficili da imitare 
 
- Valutare in modo sistematico i progressi nell‟attuazione della strategia e 
nella soddisfazione dei propri stakeholder 
 
- Avere un modello di business che si caratterizza per la sua proposta di 
valore 
 
Sulla base della diagnosi indipendente esterna l‟organizzazione può ottenere 
una certificazione del proprio stadio di maturità che gli consente di dimostrare il 
proprio impegno, promuovere la cultura dell‟eccellenza e motivare il personale. 
Può inoltre ottenere vantaggi in termini di immagine sul mercato. La diagnosi 
avviene con una serie di tappe: 
 
- Applicazione e registrazione 
- Autodiagnosi 
- Processo di immersione all'organizzazione 
- Diagnosi di maturità in campo  
 
 
Figura 30: Fasi per la certificazione[58] 
 
 
Struttura del modello   
 
Il modello, per continuare ad essere idoneo come strumento per le 
organizzazioni per ottenere vantaggi competitivi, viene modificato al passo con i 
cambiamenti dell‟ambiente di contesto. Il suo focus dal 2007, anno in cui si è 
avuto il cambiamento del nome dello stesso modello, è stato rivolto ad un 
approccio di qualità totale, poi successivamente evoluto fino alla prospettiva 
attuale, concentrata sulla differenziazione per ottenere maggiore competitività e 
sulla sostenibilità organizzativa. È sorta infatti la convinzione che nonostante 
l‟efficienza organizzativa sia importante, essa non basta per permettere 
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all‟organizzazione di mantenersi competitiva. Diventa fondamentale per le 
organizzazioni, come indicato dalla stessa IFCT, avere le risorse necessarie per 
rafforzare il proprio modello di gestione e essere in grado di rispondere ai 
cambiamenti del mercato.   
Per la versione attuale (2012) che ha sostituito quella del 2007 rivolta alla 
qualità totale, sono stati utilizzati gli apporti provenienti dagli stessi utilizzatori 
del modello. 
 
I principi
[58]
 su cui si basa il modello sono: 
 
1. Leadership strategica: I leader delle organizzazioni competitive si 
caratterizzano per la loro integrità e la loro capacità di comprendere le sfide 
dell'ambiente, identificare le opportunità, sviluppare strategie e proposte di 
valore per creare un vantaggio competitivo difficilmente imitabile 
 
2. Raggiungimento dei risultati: La direzione strategica delle organizzazioni 
competitive è ottenuta attraverso il raggiungimento di risultati equilibrati 
 
3. Orientamento al cliente: Le organizzazioni competitive sono caratterizzate 
dalla capacità di conoscere e anticipare le esigenze dei propri clienti, creare 
valore attraverso prodotti, servizi e processi 
 
4. Qualità di funzionamento: L‟amministrazione delle organizzazioni 
competitive si basa su processi di qualità che facilitano le decisioni 
strutturate e affidabili, basate su fatti, che guidano il miglioramento 
continuo e l'innovazione 
 
5. Responsabilità per le persone: Il personale delle organizzazioni 
competitive è apprezzato e il suo sviluppo si basa sulla formazione continua, 
il rispetto e la responsabilizzazione, che facilita alte prestazioni, il 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi e personali, assicurando in tal 
modo la sostenibilità organizzativa 
 
6. Promuovere l’innovazione: Le organizzazioni competitive promuovono 
una cultura dell'innovazione che si riflette nei loro modelli di business, 
processi, partnership, e  nei suoi prodotti e servizi, consentendo loro di 
differenziarsi sul mercato e raggiungere la sostenibilità economica, sociale 
ed ecologica 
 
7. Costruire alleanze: Le organizzazioni competitive sviluppano e 
mantengono alleanze strategiche con i clienti, i fornitori, la società, le 
istituzioni educative e di governo, contribuendo alla creazione di valore 
attraverso lo sviluppo di competenze chiave, la crescita e la sostenibilità 
 
8. Responsabilità sociale: Lo sviluppo sostenibile delle organizzazioni 
competitive si basa su un comportamento etico e legale che riflette in un 
impegno forte e proattivo per la sostenibilità economica, sociale ed 
ecologica 
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Il modello si basa sulla convinzione che il successo della strategia possa 
essere ottenuto attraverso la gestione delle proprie risorse (materiali, finanziarie, 
umane, conoscenza) e che il vantaggio competitivo derivi dallo sviluppo delle 
capacità chiave dell‟organizzazione.  
Per questo motivo il modello è suddiviso in tre aree principali per la 
gestione organizzativa: riflessione sui risultati ottenuti per competitività e 
sostenibilità; riflessione rispetto all‟ambiente in  cui l‟organizzazione opera 
(definizione del mercato, caratteristiche del cliente, risultati della pianificazione 
strategica, gestione delle risorse umane..); dispiegamento ed esecuzione della 
strategia.  
  
Figura 31: Modelo Nacional  
Para La Competitvidad (2012) [58] 
 
 
 
 
Nello specifico in Figura 31 si individuano 5 punti[58]: 
 
1. Pensiero Strategico: inteso come le pratiche che l‟organizzazione stabilisce 
ed attua, ad ogni suo livello, sulla base delle proprie strategie, attraverso 
obiettivi strategici e piani di azione, includendo valutazioni periodiche ed 
adeguamenti alle modifiche dell‟ambiente 
 
2. Ambiente: inteso come fattori esterni all‟organizzazione che possono 
influenzare il suo comportamento. Deve essere quindi effettuata un‟analisi 
ambientale al fine di identificare minacce ed opportunità di business 
 
3. Capacità organizzative: cioè la capacità dell‟organizzazione di integrare, 
costruire e riconfigurare le sue competenze interne ed esterne per rispondere 
ai cambiamenti dell‟ambiente 
 
4. Esecuzione: ovvero l‟organizzazione nella diffusione e nell‟attuazione 
strategia dovrebbe includere: leader; clienti; personale; processi; 
informazione e conoscenza; sviluppo sostenibile 
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5. Risultati: l‟organizzazione dovrebbe definire degli indicatori al fine di 
valutare le sue capacità sulla base di risultati e miglioramenti, includendo il 
confronto con le organizzazioni concorrenti caratterizzate da elevate 
prestazioni. Tali indicatori dovrebbero riguardare: clienti; situazione 
finanziaria; personale; processi; sviluppo sostenibile 
 
Le tre macroaree in cui si divide il modello sono a loro volta suddivise in 
specifici aspetti di riflessione, posti sotto forma di domanda. 
Fasi del processo di valutazione 
  
Il processo di valutazione, sia nel caso dei impresa di medio-grande 
dimensione che di micro-piccola dimensione, si compone di tre tappe: “riassunto 
esecutivo”, “caso organizzativo” e “visita sul campo”. 
La prima fase ha lo scopo di indagare sulle potenzialità dell‟organizzazione 
per competitività, sostenibilità e capacità di rispondere ai cambiamenti esterni. 
 
 
Tabella 19: Contenuti della prima tappa
[29]
 
 
 
 
 
Il riassunto esecutivo deve prevedere la descrizione del profilo 
dell‟organizzazione e una sintesi che documenti approcci strategici chiave, in 
accordo con ciò che richiesto dallo specifico modello, a seconda della dimensione 
dell‟organizzazione. 
Come si vede nella Tabella 19 ad eccezione del punto relativo al profilo 
dell‟organizzazione, si hanno alcune differenze nei punti 2, 3 e 4. Il punto 2 si 
riferisce in ogni caso all‟ambiente in cui opera l‟organizzazione mentre il 3 
riguarda, per le medie e grandi imprese, la strategia, mentre si parla di proposta di 
valore nel caso di imprese micro e piccole.  
Per quanto riguarda i risultati per le prime è richiesta la descrizione dei 
risultati relativi ai clienti, alle persone, ai processi, risultati finanziari e sviluppo 
sostenibile, mentre per le imprese micro e piccole è richiesta solamente per i 
risultati derivanti dalla relazione con i clienti. 
All‟interno del profilo dell‟organizzazione dovranno essere fornite 
informazioni relative a: nome dell‟organizzazione e anno di istituzione; Mission, 
Vision e valori; tecnologie, strutture e impianti; struttura organizzativa, numero e 
profilo dei dipendenti, livello di preparazione accademica e diversità tra le 
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persone; prodotti/servizi forniti; vendite negli ultimi tre anni; motivo per la 
partecipazione al premio.  
Da queste indicazioni sarà poi possibile individuare le aree più importanti 
che dovranno essere considerate nella sintesi della seconda tappa. 
Il caso organizzativo si concentra su come l‟organizzazione sviluppa ed 
implementa la sua strategia attraverso l‟allineamento di risorse e capacità.  
 
 
Tabella 20: Contenuti della seconda tappa
[29]
 
 
 
 
 
L‟organizzazione dovrà dimostrare di comportarsi secondo un‟unità entità. 
La seconda tappa è costituita da:  
 
- Contesto dell‟organizzazione: costituito dal profilo dell‟organizzazione, 
“Relazioni” e “Sfide”. 
 
- Applicazione del Modelo Nacional para la Competitividad: in cui devono 
essere presentati, in forma discorsiva, le pratiche utilizzate seguendo la 
struttura del modello (sia nel caso di quello relativo alle imprese di medio-
grande dimensione che di micro-piccola dimensione) 
 
- Risultati (relativi ai clienti, alle persone, ai processi, risultati finanziari e 
sviluppo sostenibile) per cui devono essere presentati dati e tendenze 
 
Infine la terza tappa (visita sul campo) viene effettuata presso le sedi delle 
organizzazioni finaliste al fine di verificare ciò che è stato fornito all‟interno della 
documentazione e chiarire eventuali dubbi. 
I valutatori sulla base dei risultati ottenuti da parte della candidata emettono 
quindi un rapporto di valutazione. 
Riassumendo, la prima fase di valutazione esamina l‟organizzazione in via 
generale rispondendo alle domande: “Chi è l'organizzazione?” “Dove va?” “Come 
ha deciso di competere?”  Attraverso una descrizione presentata dalla stessa 
partecipante al premio, si cerca di comprendere l‟ambiente in cui opera, i risultati 
di competitività, in che modo riesce a sfruttare le opportunità, il suo potenziale 
competitivo  e le  sfide che affronta.  
La seconda tappa chiede quali siano le capacità e le pratiche organizzative 
con cui l‟organizzazione compete, valutando in che modo promuove competitività 
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 96 ~ 
 
e sostenibilità, attraverso lo sviluppo di competenze e l‟esecuzione delle proprie 
strategie. 
La terza tappa si svolge tramite una visita presso l‟organizzazione condotta 
tramite interviste che permettono di rispondere a domande quali: “Qual è la 
direzione dell'organizzazione?”; “Qual è la cultura organizzativa?”; “ Come si 
realizza l‟esecuzione impeccabile delle strategie?”. 
Si indaga cioè sulle sfide strategiche e le priorità organizzative, la cultura 
della qualità e l‟innovazione promossa all‟interno dell‟organizzazione. 
Queste tappe valutative si basano sul modello dedicato alle medie e grandi 
imprese e quello per le piccole e micro imprese.  
Le differenze risiedono nel costo delle relative tappe e nell‟ampiezza del 
contenuto (es pagine necessarie per la descrizione richiesta per la prima tappa). 
Modello per le piccole  e  micro imprese  e strumento di supporto  
 
Le piccole, micro e medie imprese rivestono un ruolo importante per 
l‟economia del Messico e nel 2010 formavano il 99,8% delle imprese 
contribuendo al 71% dei posti di lavoro nel paese
[30]
.  
Le piccole  e medie imprese messicane sono per la maggior parte a 
conduzione familiare, nel 2012 la metà non mostrava un utilizzo di tecniche di 
qualità e produttività e ben l‟80% non presentava alcuna certificazione. Solamente 
circa un quinto delle PMI gestiva qualche licenza o brevetto e l‟83% non svolgeva 
nessuna attività di consolidamento verso l‟estero. Per quanto riguarda il settore 
manifatturiero era ben il 35% a non effettuare investimenti
[31]
. 
Il Modelo Nacional para la Competitividad de las Micro y Pequeñas 
Empresas è stato istituito nel 2009 per rafforzare la  capacità di gestione di piccole 
e micro imprese, supportarle nella crescita e nella sostenibilità.   
Si basa sugli stessi principi del modello adottato dalle imprese di media e 
grande dimensione e presenta degli adattamenti per la realtà specifica di imprese 
di minore dimensione per quanto riguarda i punti di valutazione. 
Il modello si presenta come “approccio per la progettazione e la gestione dei 
modelli di business innovativi”[58] , supportando le organizzazioni nella gestione 
ottimale delle proprie risorse e nell‟utilizzo della leadership per produrre beni e 
servizi che soddisfino i loro stakeholder. 
Risulta semplificato rispetto a quello per le imprese di media e grande 
dimensione, concentrandosi in particolare sul cliente e la relazione con esso, sui 
risultati relativi e sulla proposta di valore, tramite l‟offerta di prodotti e servizi che 
si distinguano sul mercato. 
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Tabella 21: Modello per le piccole e micro imprese[58] 
 
 
 
 
 
 
I punti
[32]
 su cui una piccola o micro impresa deve fare leva sono: 
 
1. Conoscenza dell’ambiente  e sviluppo della strategia: La progettazione di 
un modello di business richiede la conoscenza del contesto in cui la società 
opera, industria o settore, di mercato e segmenti di clientela a cui si cerca di 
servire. Questi fattori forniscono il contesto in cui l'organizzazione si 
sviluppa e permettono di comprendere le sfide che si trovano ad affrontare e 
il modo migliore per rispondere 
 
2. Relazioni con il cliente: Descrivere il tipo di relazioni che una società ha 
con i propri clienti, canali di comunicazione utilizzati per esse e come 
misura questi rapporti 
 
3. Fonte di reddito: La fonte di reddito rappresenta il flusso di cassa che 
l‟organizzazione genera grazie alle vendite 
 
4. Proposta di valore: La proposta di valore descrive le caratteristiche dei 
prodotti o servizi della società che generano benefici tangibili ai diversi 
segmenti di clientela 
 
5. Partnership: Le partnership sono fondamentali per il modello di business, 
consentono alla società di ottimizzare le prestazioni, aumentare la 
gestibilità, ridurre i rischi e acquisire le risorse che guidano la crescita e la 
sostenibilità 
 
6. Risorse e attività chiave: Risorse e attività chiave descrivono le più 
importanti attività materiali e immateriali per effettuare l'esecuzione del 
modello di strategia e di business. Risorse e attività sono la base per fornire 
valore ai clienti il valore e questo si traduce in risultati di business che 
generano un reddito, in modo tale da garantire la sua crescita e la redditività 
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7. Struttura di costo: La struttura dei costi descrive i costi sostenuti per lo 
sviluppo della proposta di valore offerto ai clienti, mantenendo il rapporto 
con loro e gli investimenti in risorse e attività chiave 
 
8. Risultati: I risultati riflettono la necessità di mantenere una visione 
completa di indicatori chiave di business al fine di garantire l'attuazione 
della strategia e della proposta di valore, valutare le prestazioni e imparare 
da ciò che deriva dalla valutazione per prendere decisioni che sostengono 
l'efficienza e la crescita dell‟organizzazione 
 
Dal 2010 il modello è integrato con uno strumento per la progettazione di un 
modello di business noto internazionalmente: il CANVAS. 
 
 
Figura 32: C.A.N.V.A.S.
[58]
 
 
 
Esso va ad includere gli aspetti definiti dal modello permettendo una 
migliore chiarezza dei concetti. 
Japan Quality Award Framework 
 
Il Japan Quality Award è stato istituito dal Japan Productivity Center, 
organizzazione no-profit e non governativa istituita nel 1994, dalla fusione del 
precedente Japan Productivity Center (JPC) e dal Social and Economic Congress 
of Japan (SECJ).  
Il JPC era stato fondato nel 1955 per andare a sostegno della produzione 
Giapponese nel periodo seguente la Seconda Guerra Mondiale, mentre il SECJ nel 
1973 per la realizzazione di una società del benessere. 
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L‟attuale JPC sostiene le imprese giapponesi e fornisce soluzioni per il 
rafforzamento della loro produttività e competitività globale tramite innovazione. 
Il premio si va ad aggiungere all‟altro modello nazionale giapponese: 
Deming Prize.  
Il  Japan Quality Award è stato però sviluppato sulla linea del Malcolm 
Baldrige Quality Award e adattato alla realtà giapponese, sull‟opinione diffusa 
che la qualità non deve riguardare solo i prodotti e i servizi ma l‟intero sistema di 
gestione.  
L‟istituzione di questo premio è nato dalla necessità di far fronte a problemi 
che hanno caratterizzato per decenni le organizzazioni in Giappone relativamente 
alla gestione ambientale, l‟invecchiamento della popolazione e la contemporanea 
diminuzione del numero dei bambini, problemi economici-finanziari e la 
crescente globalizzazione. Vi fu la convinzione che tali problematiche potessero 
essere contrastate tramite un sistema di gestione in grado di creare valore per il 
cliente. 
Nel 1996 fu istituito il Japan Quality Award Council (organizzazione no-
profit, non governativa, membro dell‟Asian Productivity Organization) che ha 
come obiettivo riconoscere e sostenere l‟eccellenza in termini di prestazioni di 
gestione.  A tal fine gestisce il Japan Quality Award, istituito anch‟esso nel 1996. 
Esso è dedicato alle organizzazioni che dimostrano ottime qualità di gestione e 
che, attraverso il processo di auto-innovazione continua, si stanno spostando verso 
strutture orientata al cliente. 
 
Si basa su 8 criteri
[54]
: 
 
1. Leadership an Social Responsability  
2. Strategic Planning  
3. Information Management  
4. Human Resource  
5. Customer and Market Insight  
6. Value Creation Process  
7. Results  
8. Review and Learning Process 
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Figura 33: Japan Quality Award Framework (2014) [54] 
 
 
 
 
 
Tale quadro permette una valutazione della gestione globale da parte di 
qualsiasi organizzazione, che può inoltre comprendere il legame tra gli 8 criteri.  
Essi vanno a costituire il “Profilo Ideale dell‟Organizzazione”, in grado di 
fornire valore ai clienti, gestire la conoscenza  e le risorse e adeguarsi 
velocemente ai cambiamenti dell‟ambiente che la circonda e con cui interagisce.  
Il processo per l‟assegnazione del premio prevede una prima fase di 
valutazione da parte dei Giudici relativamente al rapporto fornitogli dalla 
partecipante (JQA Application) a cui segue, se passato tale screening, la visita in 
sede. 
 
Figura 34: Processo di valutazione[54] 
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Canadian Framework for Business Excellence 
Introduzione  
 
Il Canada è uno dei paesi più ricchi al mondo. L‟economia si basa 
specialmente sul settore dei servizi ma il paese è anche dotato di abbondanti 
risorse naturali, ha il settore primario superiore rispetto ai livelli medi mondiali e 
risulta un grande esportatore di prodotti agricoli.  
I premi per la qualità canadesi (ex Canadian Business Excellence Awards e 
attuali Canada Awards for Excelence) sono stati istituiti nel 1982 da Industry 
Canada, per il riconoscimento di eccellenze nel campo della qualità per il settore 
pubblico, privato e no-profit che hanno contribuito al miglioramento della qualità 
della vita dei canadesi. 
Nei primi anni ‟90 il Canada aveva però mostrato una perdita di 
competitività a livello internazionale e vi fu la necessità di migliorare l‟economia 
del paese e il livello di qualità attraverso un impegno necessario per stimolare in 
tale direzione il settore privato.   
Nel 1992 venne istituito il National Quality Institute, il cui nome è poi 
divenuto Excellence Canada nel 2011, fondazione no-profit, con l‟obiettivo di 
“contribuire a migliorare le prestazioni organizzative e di riconoscere eccellenze 
tra le imprese candesi, comprese le no-profit” [60]. 
Essa ha sviluppato il Canadian Framework for Business Excellence, con la 
collaborazione di Industry Canada e di vari esperti di qualità del Canada, 
costituito da un insieme di criteri per migliorare le prestazioni delle 
organizzazioni del paese. 
L‟Excellence Canada ha inoltre preso la direzione dei Canada Awards for 
Excellence, che si basano attualmente sul Canadian Framework for Business 
Excellence. 
Il premio canadese vuol promuovere l‟eccellenza mostrando il successo 
ottenuto dai vincitori, ritenuti esempi di livello mondiale. 
Può partecipare qualsiasi tipo di organizzazione, sia pubblica che privata, di 
qualsiasi dimensione.   
 
Secondo ciò che riporta il Canada Excellence i benefici mostrati dai 
vincitori dei Canada Award for Excellence sono: 
 
- Miglioramento del 91% del fatturato dei dipendenti 
- Aumento del 215% di risparmio sui costi 
- Aumento del 90% di soddisfazione del cliente 
- Aumento del 33% di soddisfazione dei dipendenti 
- Riduzione del 82% del tempo di ciclo 
- Diminuzione del 57% degli infortuni 
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Business Excellence Framework e processo di valutazione  
 
I principi  su cui si basa il Canadian Framework for Business Excellence 
sono
[60]
: 
 
1. Leadership and Governance 
2. Planning and Environmental Sustainability 
3. Customer/Citizen/Client Focus 
4. People Focus and HealthtyWorkplace 
5. Process Management 
6. Supplier/Partner Focus 
 
Sulla base di tali principi viene definito un insieme di sette criteri
[60]
: 
 
1. Leadership 
2. People Focus 
3. Planning 
4. Process Management 
5. Customer Focus 
6. Supplier/Partner Focus 
7. Overall Business Performance 
 
Figura 35: Canadian Framework for Business Excellence
[60]
 
 
 
 
 
Su tale framework si basano i vari premi previsti dal Canada Excellence. 
I criteri su cui si basa la valutazione sono a loro volta suddivisi in 
sottocriteri, per i quali è previsto un relativo peso. Se il partecipante raggiunge un 
punteggio uguale o superiore a 500 punti può ottenere uno dei premi previsti 
(bronze, silver, gold) a seconda dello specifico livello ottenuto. 
Il processo di valutazione (Adjudication Process) è costituito da due fasi.  
È prevista una prima fase di autovalutazione da parte dell‟organizzazione, 
sulla base dei criteri costituenti il framework di eccellenza canadese. Essa 
permette di individuare i punti di forza e i piani di azione da mettere in atto e 
costituisce uno screening per la fase successiva. 
Segue infatti, solamente per coloro che hanno sorpassato la prima parte di 
valutazione, una visita in sede, per la verifica di quanto fornito dall‟aspirante al 
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premio, in seguito al processo di autovalutazione, nonché per poter avere 
eventuali chiarimenti e documentazione aggiuntiva. 
Vengono selezionate le partecipanti che mostrano una migliore 
soddisfazione dei criteri e un maggior impegno verso l‟incremento delle 
prestazione del Canada rispetto al resto del mondo. 
 
L‟obiettivo è quello di selezionare le organizzazioni con un profilo 
caratterizzato da: 
 
- Una leadership visibile e impegnata 
- Impatto positivo dimostrato dei processi di business cross-funzionali 
- Alto livello di impegno e coinvolgimento dei dipendenti  
- Misurazioni delle prestazioni globali 
- Allineamento del quadro dell‟Excellence Canada Framework for 
Organizational Excellence con il piano industriale 
- Una cultura di qualità 
- Un Healthy Workplace 
- Risultati di business superiori rispetto a  molte altre società quotate in borsa 
Progressive Excellence Program e i Canada Excellence Awards 
 
Su i sei principi di eccellenza (Leadership and Governance; Planning and 
Environmental Sustainability; Customer/Citizen/Client Focus; People Focus and 
Healthty Workplace; Process Management; Supplier/Partner Focus) si basa 
inoltre il Progressive Excellence Program.  
Si tratta di un programma di certificazione offerto dal Canada Excellence 
per l‟eccellenza organizzativa. 
Esso costituisce un modello di implementazione dedicato alle 
organizzazioni canadesi, che vogliano perseguire il miglioramento sul fronte della 
qualità e/o della salute sul luogo di lavoro.   
Tale certificazione costituisce un primo passo obbligatorio per alcuni dei 
Canada Excellence Award (CAE) previsti da Excellence Canada. 
Il Progressive Excellence Program prevede 4 livelli di riconoscimento: 
Bronze, Silver, Gold e Platinum.  
L‟Excellence Canada anche per l‟ottenimento della certificazione, valida per 
due anni, richiede ai partecipanti di fornire una descrizione dell‟organizzazione 
relativamente al modello e una visita in loco per una verifica diretta. 
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Figura 36: Progressive Excellence Program[60] 
 
 
 
 
 
In base ai risultati ottenuti rispetto agli standard di riferimento della 
categoria del premio considerato si hanno i seguenti livelli:  
 
 Bronze – Foundation (livello 1): 
 
- L‟organizzazione dimostra un chiaro impegno verso gli standard 
- L'organizzazione è nelle prime fasi di attuazione di un focus strategico a 
lungo termine che promuove buoni principi e pratiche come descritto nel 
presente Principio 
- Vi è un impegno al miglioramento continuo con la consapevolezza e 
l'educazione sugli standard, e l'utilizzo di una valutazione interna e / o 
esterna, sia in un progetto pilota o in tutta l'organizzazione, per aiutare il 
processo di definizione delle priorità per il miglioramento 
 
 Silver – Advancement (livello 2):  
 
Questo livello è costruito sull'impegno e ciò che è indicato dal livello1. Esso 
viene assegnato nel caso in cui: 
 
- In tutta l‟organizzazione viene attuata una metodologia solida basata sullo 
standard ed è implementata nelle aree chiave 
- L'organizzazione è in fase di transizione da un focus su "reagire" alle 
questioni ad un approccio più "proattivo" 
- I risultati positivi sono stati raggiunti dagli sforzi di miglioramento in alcune 
aree 
 Gold – Role Model (livello 3) 
 
Il livello 3 si basa sulla solida implementazione di eccellenza, innovazione e 
benessere previsto dal livello 2. Viene assegnato nel caso vi sia: 
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- Un'ampia attuazione nell‟organizzazione di una strategia focalizzata su 
eccellenza, innovazione e benessere attraverso la comprensione e 
l'applicazione degli Standard. 
- Un approccio sistematico per eccellenza, l'innovazione e il benessere sul 
posto. 
 
 Platinum - Sustained World Class Performance (livello 4) 
 
Questo livello si basa sulle realizzazioni e sui risultati dei precedenti tre 
livelli con un focus sulla creazione di pratiche sostenibili. Viene assegnato 
nel caso in cui: 
 
- L'organizzazione ha raggiunto eccellenti risultati ed ha tendenze positive dei 
suoi sforzi per il miglioramento complessivo di eccellenza, innovazione e 
benessere. 
- L'organizzazione può identificare chiaramente i miglioramenti sostenuti nei 
confronti di obiettivi e traguardi specifici. 
 
Le organizzazioni che hanno conseguito il livello 2 (Silver) sono eleggibili 
per il Silver CAE, quelle che hanno ottenuto il livello 3 (Gold) per il Gold CAE, 
infine chi ha raggiunto il livello 4 è candidato al Platinum CAE. Quindi le 
organizzazioni che abbiano raggiunto tali livelli di certificazione possono ottenere 
un  riconoscimento nazionale attraverso i Canada Award for Excellence. 
Le categorie previste dal premio sono molteplici ed hanno l‟obiettivo di 
premiare, non solo chi è riconosciuto per un livello di qualità globale all‟interno 
dell‟organizzazione, ma anche per coloro che mostrano elevate performance in 
campi specifici, per i quali è presente un modello dedicato, come l‟Excellence 
Canada Standards for Excellence, Innovation and Wellness e l‟Healthy 
Workplace Standard (Figura 37). 
 
 
Figura 37: Healthy Workplace Standard e Excellence Canada Standards for 
Excellence, Innovation and Wellness[60] 
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Le categorie di premio previste da Canada Excellence sono: 
 
- Canada Order of Excellence (COE) 
- Excellence, Innovation and Wellness  
- Quality (Private and Public Sectors) 
- Healthy Workplace 
- Mental Health at Work 
- Healthy Workplace for Small Organizations 
- Education 
- Quality and Customer Service for Small Organizations 
- Community Building 
- Projects 
- SeniorWise 
 
Il Canada Order for Excellence, introdotto nel 2006, rappresenta il più alto 
livello di riconoscimento tra quelli previsti dal Canada Excellence. Esso viene 
assegnato alle imprese che abbiano raggiunto il livello gold in una delle categorie 
tra: Excellence, Innovation and Wellness, Quality (Private and Public Sectors); 
Healthy Workplace. 
 
L‟Excellence, Innovation and Wellness si basa sulle “Excellence Canada 
Standards for Excellence, Innovation and Wellness”. Oltre a eccellenza, 
innovazione e benessere sono inclusi altri fattori, quali la responsabilità sociale di 
impresa, la gestione energetica, sostenibilità ambientale, gestione del rischio e 
della salute mentale nell‟impresa. 
A tale premio possono partecipare solamente coloro che hanno raggiunto 
almeno il livello 2 nel Progressive Excellence Program. 
 
Il Quality (Private and Public Sectors) e l‟Healthy  Workplace sono rivolti 
alle organizzazioni che abbiano o meno seguito il Program Excellence Program. 
Quality si basa su criteri di qualità che permettono ad organizzazioni private e 
pubbliche  di ottenere un  miglioramento delle proprie performance, in tema di 
qualità, raggiungendo livelli di eccellenza mondiale. 
 
L‟Healthy Workplace si basa su criteri che permettano alle organizzazioni di 
fissare obiettivi e definire programmi riguardanti la gestione di problemi di salute 
e benessere sul posto di lavoro. 
 
Il Mental Health at Work, sviluppato in collaborazione con i professionisti 
per la salute mentale e la sicurezza sul luogo di lavoro di tutto il Canada, è rivolto 
a qualsiasi tipo di organizzazione che vogliano incoraggiare, sostenere e attuare 
programmi esemplari per la salute mentale sul luogo di lavoro. 
 
L‟ Healthy Workplace for Small Organizations ed il Quality and Customer 
Service for Small Organizations si rivolgono alle organizzazioni con meno di 50 
dipendenti. 
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L‟Education è dedicato alle scuole. Esse possono partecipare direttamente o 
dopo la partecipazione al Progressive Excellence Program. 
 
Il Community Building viene assegnato alla comunità (ad esempio ad una 
città o un comune) che abbia raggiunto obiettivi di miglioramento della qualità. 
 
Projects premia i progetti che: 
 
- Sono consistenti 
- Hanno una portata che copre più di una funzione 
- Hanno avuto un impatto positivo notevole 
- Sono un nuovo lavoro con una data di inizio e di fine 
- Contengono uno sforzo di squadra interfunzionale che completa il lavoro 
- Sono di natura collaborativa 
- Non sono in corso 
 
Il Team di progetto deve inviare una presentazione che illustra come siano 
soddisfatti i criteri di progettazione. Questa categoria di premio non prevede alcun 
sopralluogo e prevede l‟assegnazione, ai progetti che abbiano soddisfatto i criteri, 
un Certificato di Merito CAE. 
 
Infine il  SeniorWise Award, basato sui requisiti di eccellenza Canada 
SeniorWise si rivolge alle organizzazioni che abbiano completato gli step 1 e 2 dei 
requisiti. 
South African Excellence Model  
Introduzione  
 
Il Sud Africa è oggi lo stato africano con l‟economia maggiormente 
sviluppata e rappresenta un paese emergente nell‟economia globale.  
Dopo la fine dell‟aparheid in Sud Africa (1993) e la nascita della 
Repubblica Sud Africana sorse la necessità di un miglioramento della 
competitività del paese all‟interno del mercato globale.  
Nel periodo seguente la fine dell‟apartheid fu presentata la proposta di 
adozione di modelli di eccellenza internazionali, come il Baldrige, ma il Sud 
Africa non aveva mai partecipato ai premi basati su tali modelli e non si sapeva 
quale fosse maggiormente appropriato alla realtà del paese sudafricano.  
Nel 1993 fu fondato il South African Quality Institute (SAQI), 
organizzazione no-profit, promotrice della cultura della qualità nel paese e avente 
tra i principali obiettivi quello di creare un modello di premio nazionale. 
Nel 1997 il SAQI , ha lanciato il South African Business Excellence Model 
(SABEM), un modello di eccellenza per il Sud Africa per la soddisfazione delle 
esigenze specifiche del paese, incrementarne  la competitività e migliorare la 
qualità della vita di tutti i cittadini.  
Successivamente la parola business è sparita dal nome di tale modello, che 
si è rivolto anche alle organizzazioni no-profit. Tale modello nel 2002 fu 
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riconosciuto tra i modelli internazionali per l‟eccellenza da parte del Global 
Excellence Model Council.  
In quell‟anno però fu registrato un basso numero di partecipanti rispetto a 
ciò che avveniva nei primi anni dall‟introduzione del premio. Nel periodo tra il 
1998 e il 2002 avevano partecipato al premio 40 organizzazioni, ma si era passati 
da 12 organizzazioni nel 1998 a solamente  5 nel 2002, mostrando un declino 
dell‟interesse nel riconoscimento[33]. 
Tra i “fondatori” del South African Excellence Model (SAEM) oltre al 
South African Quality Insitute, troviamo South African Bureau of Standards 
(SABS, ente nazionale di standardizzazione) e Southern African Society for 
Quality (organizzazione no-profit promotrice della qualità in Sud Africa).   
Questi hanno poi fondato la South African Business Foundation (SAEF) 
organizzazione no-profit che è divenuta, nell‟agosto 2008, custode e proprietaria 
del SA Excellence Model. Essa ha poi gestito il Suouth African Excellence 
Award, basato sul modello SAEM. Dal 2005 non si trovano però notizie su di essa 
ma si sono avute ulteriori edizioni del premio organizzate da altri enti sudafricani. 
Struttura del SAEM e ultimo aggiornamento 
 
Il South African Excellence Model (SAEM) costituisce un framework per la 
valutazione dell‟eccellenza di un‟organizzazione derivato dai modelli EFQM e 
Baldrige. 
Il modello SAEM si basa su un  approccio di autovalutazione e si presenta 
come un ibrido di tali modelli, a cui sono state apportate modifiche per adeguarsi 
alla realtà specifica del Sud Africa.  
Nel 1997 venne preliminarmente preso come riferimento il modello EFQM, 
che presentava però lacune per la condizione sudafricana, che ha quindi adattato il 
modello alla realtà nazionale.  
La prima edizione del modello (1997) conteneva 11criteri e lo sono stati 
fino alla penultima edizione, sebbene, tra la prima e la penultima edizione, siano 
stati apportati alcuni cambiamenti, per poter aggiornare tale modello 
simultaneamente ai cambiamenti del mercato. 
I criteri sono suddivisi in Enablers e Results, come effettua il modello 
EFQM preso a riferimento.  
Gli Enablers permettono di stabilire se l‟approccio utilizzato 
dall‟organizzazione è adeguato al raggiungimento degli obiettivi. 
L‟organizzazione deve dimostrare, per ciascuna area, che gli approcci e le 
procedure utilizzate sono efficaci ed efficienti per il raggiungimento dei risultati, 
sono dispiegati nel loro pieno potenziale e dimostrano un miglioramento continuo. 
I Risultati chiarificano se ci sono misure efficaci messe in atto per la 
misurazione delle performance e se le attività di benchmark vengono utilizzati per 
migliorare l‟apprendimento e le prestazioni.  
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 109 ~ 
 
 
Figura 38: SAEM 1997
[50]
 
 
 
 
 
 
I criteri vogliono esaminare in che modo gli indicatori scelti sono in grado 
di misurare ciò che è importante per il cliente, e chiunque riceva un servizio 
dall‟organizzazione, e dimostrare un continuo miglioramento dei risultati. 
L‟ultima versione del SAEM è relativa al 2014 ed è stata sviluppata dalla 
Business Assessment Services (BAS), per conto di SAEF. Una prima modifica, 
rispetto all‟edizione precedente, ha riguardato la rappresentazione del modello. 
 
 
Figura 39: Criteri SAEM (penultima versione)
[36]
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Figura 40: SAEM 2014
[37]
 
 
 
 
 
Dal confronto con altri modelli di eccellenza, oltre a quelli presi in 
considerazione precedentemente, si sono apportati cambiamenti anche ai 
contenuti.  
Lungo il suo percorso il modello sudafricano non è stato condizionato 
solamente dai modelli EFQM e Baldrige: nel 2013 le  influenze sono derivate 
anche dal modello brasiliano della  Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) del 
Brasile, con cui attualmente collabora.  
È ciò che spiega James Van den Heeve
r[18]
 (managing director di BAS, 
membro fondatore del Global Excellence Model Council e del SADC Quality 
Award Secretariat), che ha partecipato allo sviluppo dell‟ultima edizione del 
modello sudafricano (SAEMXIII) e a quello del 1997.  
 
 
Figura 41: Confronto penultima e ultima versione 
 
 
 
 
Nel 2014 il numero dei criteri si è ridotto a 7.  
Come continua Van den Heever i precedenti criteri 7-11 sono stati 
raggruppati in un  unico criterio, in analogia al Modello Baldrige e al brasiliano 
MEG.  
Criterio 1000 Criterio 1000
1. Leadership 100 1. Leadership 100
2. Strategy and Planning 70 2. Policy & Strategy 70
3. Customer Focus 60 3. Customer & Market Focus 60
4. Employee Management 90 4. People Management 90
5. Resources Management 60 5. Resources & Information Management 60
6. Core Processes 120 6. Processes 120
7. Results 7. Impact on Society 60
7.1. Customer Results 8. Customer Satisfaction 170
7.2. Financial Results 9. People Satisfaction 90
7.3. Employee Results 10. Supplier & Partnership Performance 30
7.4. Growth and Development Results 11. Business Results 150
SAEM edizione precedenteSAEM 2014
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Inoltre il Baldrige utilizza come fattori di valutazione di processo l‟ADLI 
(Approach, Deployment,  Learning,  Integration) e in modo simile SAEMXIII 
utilizza il PDCA (Plan, Do, Check, Act) per effettuare lo scoring dei processi.  
Ancora in modo simile utilizzano rispettivamente LeTCI (Levels, Trends, 
Comparisons, and Integration) come fattori di valutazione dei risultati e RTCK 
(Results/Targets/Comparative/Key performance indicator match) come elementi 
per lo scoring dei risultati. 
Van den Heever, alla domanda relativa a quanto il Malcolm Baldrige 
Quality Award e l‟EFQM abbiano influenzato lo sviluppo del SAEM, risponde 
che il modello Baldrige ha permesso di adeguare l‟EFQM alla realtà sudafricana, 
colmando i gap di questo rispetto alla situazione un paese in via di sviluppo come 
il Sud Africa. 
Nel 2015 è in programma per SAEF, come prosegue James Van den 
Heever, di rientrare a far parte del Global Excellence Model Council e di 
rilanciare il South African Excellence Award.  
L‟ultima edizione sembra infatti risalire al 2011. 
 
I riconoscimenti 
 
Il South African Excellence Model costituisce uno strumento che permette 
alle organizzazioni di effettuare un‟autovalutazione delle proprie performance e 
individuare punti di forza e aree di miglioramento. 
I vincitori del South African Excellence Award  sono riconosciuti come 
organizzazioni modello per l‟eccellenza.  
La partecipazione al premio permette all‟organizzazione di essere sottoposta 
ad un benchmark imparziale da parte di valutatori indipendenti costituiti da senior 
manager, soggetti provenienti dall‟università e professionisti di qualità dei settori 
pubblici e privati, rispetto ad un framework di eccellenza riconosciuto a livello 
internazionale.  
Viene valutato cosa fa l‟organizzazione e i risultati raggiunti, rispetto al 
modello di eccellenza, e viene consegnato ai partecipanti un commento della 
valutazione, punti di forza, punti di debolezza, aree di miglioramento e punteggi 
ottenuti.  
Sono previsti tre livelli di riconoscimento: South African Excellence 
Awards; South African Excellence Prizes ; South African Excellence Certificates.  
I settori partecipanti a tali riconoscimenti sono organizzazioni appartenenti 
alle categorie: Business; SME sector; public service sector; local government. 
La valutazione del candidato al premio considera: adeguatezza dei metodi, 
strumenti e tecniche utilizzate;  grado in cui l'approccio è sistematico e basato 
sulla prevenzione; utilizzo di cicli di revisione per quanto riguarda l'efficacia 
dell'organizzazione; azioni di miglioramento previsti derivanti da cicli di 
revisione; misura in cui l'approccio è stato integrato nelle operazioni normali. 
Il potenziale vincitore deve presentare un impegno nella cultura della 
performance eccellente, evidenze per l‟attuazione del miglioramento continuo 
dell‟organizzazione nel corso degli ultimi 3-5 anni, miglioramenti dei risultati 
chiave per 3 - 5 anni e alcuni sono, presenza di programmi di miglioramento, 
presenza di un‟attività di valutazione rispetto ai best-in-class, e inoltre 
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l‟organizzazione deve aver ottenuto almeno 500 punti rispetto al modello di 
eccellenza. 
 
SAEM e le  piccole imprese 
 
In Sud Africa circa il 90% dell‟industria è coperta da piccole e medie 
imprese che creano il 60% delle occupazioni nel paese e contribuiscono 
notevolmente all‟economia sud africana. 
In Sud Africa vengono portate avanti numerose iniziative a favore di esse e 
anche il South African Excellence Model ha mostrato una certa attenzione rispetto 
a tale importante parte delle organizzazioni sudafricane. 
Il modello sudafricano del 1997 e il relativo premio sono stati adattati per 
l‟applicazione da parte di organizzazioni di diversa dimensione, prevedendo tre 
livelli: livello 1 (utilizzando il 100% del contenuto dei criteri) per le 
organizzazioni di grande dimensione, livello 2 (50%) e livello 3 (25%).  
Fino al 2002 però il modello era troppo legato alla modalità e ai contenuti 
Baldrige ed EFQM risultando inadeguato per le organizzazioni sudafricane.  
Uno studio condotto dall‟University of South Africa del 2012[35], mettendo a 
confronto  SAEM, modello Baldrige e EFQM Excellence Model mostra che, 
nonostante il tentativo di adattamento del modello sudafricano alle diverse realtà 
organizzative, non viene adottato dalle PMI. 
La ricerca è stata svolta utilizzando un questionario, strumento messo a 
disposizione da SAEF e adattato per indagare su tutti e tre i modelli, 
somministrato ai dipendenti di vari livelli all‟interno della scala gerarchica di 64 
PMI scelte a random. 
Il questionario costituiva un‟autovalutazione relativa ai contenuti dei criteri. 
I risultati dello studio hanno mostrato che il modello sudafricano è valido 
come strumento di misurazione delle performance, al pari degli altri due modelli 
analizzati.  
All‟interno delle PMI solamente il 73,4% ha però dimostrato di utilizzare 
strumenti di misurazione di performance ma nessuna di esse aveva messo in atto il 
modello SAEM. Gli stessi strumenti utilizzati inoltre non si erano mostrati 
sufficientemente efficaci. 
Una somiglianza tra i tre modelli si è riscontrata nell‟assenza di elementi di 
valutazione finanziarie sufficienti.  
Da tale studio le raccomandazioni scaturite hanno riguardato l‟importanza di 
criteri finanziari sia nella parte di fattori abilitanti che di risultati, per la verifica 
degli effettivi output. Inoltre dato che nessuna delle PMI indagate avevano 
utilizzato il modello sarebbe stato utile la messa a disposizione di strumenti di 
supporto all‟applicazione del modello per una sua migliore comprensione.  
Nonostante quindi la definizione di tre livelli di applicabilità del SAEM la 
ricerca, almeno fino al 2012, non mostra l‟efficacia di tale sforzo,  data l‟assenza 
di applicazione da parte delle PMI sudafricane. 
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 Rajiv Gandhi National Quality Award  
 
Introduzione  
 
L‟India ha presentato un andamento dell‟economia deludente fino al 1991, 
anno in cui si è passati da un‟economia mista ad una progressiva liberalizzazione. 
L‟economia è divenuta più aperta, maggiormente orientata al mercato 
estero, e pone una forte enfasi sul settore dell‟industria manifatturiera.  
Grazie al processo di liberalizzazione l‟India ha conosciuto una progressiva 
crescita economica, anche se tuttora presenta numerose problematiche, come 
l‟alto tasso di debito.  
Il 1991 coincide con l‟anno di istituzione di un premio per l‟eccellenza:  il 
Rajiv Gandhi National Quality Award.  
È stato istituito dal Bureau of Indian Standards con l‟obiettivo di: 
“incoraggiare le organizzazioni produttive e di servizio indiane a lottare per 
l‟eccellenza e per dare riconoscimento speciale a coloro che vengono considerati 
leader nel movimento della qualità in India”[47].  
Prende il nome dall‟ex primo ministro dell‟India Rajiv Gandhi, morto nel 
1991.  
È un riconoscimento per le organizzazioni, sia nel campo manifatturiero che 
nei servizi, che si sono distinte per l‟eccellenza. 
Tale modello prende a riferimento i modelli Deming, Malcolm Baldrige e 
EFQM. 
Secondo quanto riportato dal Bureau of Indian Standards il Rajiv Gandhi 
National Quality Award permette un miglioramento della qualità: 
 
- Incoraggiando l‟industria indiana ad apportare miglioramenti significativi 
nella qualità per massimizzare la soddisfazione dei consumatori e per 
affrontare con successo la concorrenza nel mercato globale 
 
- Riconoscendo i successi di quelle organizzazioni che hanno migliorato la 
qualità dei loro prodotti, servizi che possono costituire quindi un esempio 
agli altri  
 
- Stabilendo linee guida e criteri che possono essere utilizzati dall‟industria 
per valutare  i propri sforzi di miglioramento della qualità 
 
- Fornendo una guida specifica per le altre organizzazioni che desiderano 
imparare a raggiungere l‟eccellenza in termini di qualità, mettendo a 
disposizione informazioni dettagliate sul Quality Management Approach 
adottato da organizzazioni vincitori del premio per cambiare la propria 
cultura e raggiungere l‟eccellenza. 
 
Il modello – Adeguamento alla  piccola scala 
 
La valutazione in base al modello permette di definire il livello di 
performance dell‟organizzazione, i suoi punti di forza e di debolezza e la 
partecipazione al relativo premio fornisce un riconoscimento presso il  pubblico e 
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maggiore fiducia presso di esso, rispetto i prodotti e i servizi forniti 
dall‟organizzazione.  
È previsto un adeguamento del modello per le piccole e medie imprese, data 
l‟importanza che queste rivestono nell‟economia indiana.  
Esse infatti sono in numero sempre crescente e, come indicato dal Ministero 
indiano per le micro, piccole e medie imprese nel 2013, contribuiscono al 40% 
delle esportazioni e a più del 45% dell‟output manifatturiero indiano.  
Nel caso di small scale il modello prevede una semplificazione rispetto a 
principi e criteri. 
Il modello per la grande scala si basa su 9 parametri di valutazione
[47]
, 
suddivisi in Enabler e Results: 
 
1. Leadership 
2. Politicies, Objectives and strategies 
3. Human Resources Management 
4. Resources 
5. Processes 
6. Customer focused results 
7. Employees‟ satisfaction 
8. Impact on environment and society 
9. Business results 
 
Figura 42: Criter Rajiv Gandhi National Quality Award[47] 
 
 
 
 
Mentre per le organizzazioni micro, piccolo  e media dimensione i parametri 
sono invece 6
[47]
: 
 
1. Leadership 
2. Human resource management 
3. Processes 
4. Customer focused results 
5. Impact on environment and society 
6. Business results 
 
Vengono quindi esclusi i punti di controllo riguardanti:  Politicies, 
Objectives and strategies; Resources, Employees’ satisfaction. 
Sia per il modello large scale che per la small scale, sono previsti 1000 
punti totali, suddivisi tra i criteri. 
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Gli stessi criteri assumono in generale un importanza differente nei due casi. 
  
Tabella 22: Criteri e pesi in relazione alla scala[47] 
 
 
 
 
L‟unico elemento per cui risulta inferiore il punteggio nel caso della piccola 
scala organizzativa è, come possiamo vedere in Tabella 22, quello relativo ai 
processi, mentre per gli altri criteri è sempre superiore, fatta eccezione per i 
risultati relativi al cliente, a cui si attribuiscono in entrambi i casi 200 punti.  
Quindi si vuol dare maggiore enfasi per la piccola impresa ai fattori relativi 
la leadership, la gestione delle risorse umane, l‟impatto su ambiente e società e i 
risultati di business.  
In realtà come si aveva notato in sede di riunione del Global Excellence 
Model Council del 2014, la leadership è spesso un ambito poco sviluppato nelle 
PMI, o almeno questo è quanto è stato notato nell‟ambito di cui si interessa il 
GEM. Per il premio indiano è richiesto un importante sforzo rispetto all‟elemento 
leadership per l‟organizzazione, al fine di raggiungere i risultati richiesti per 
conseguire il riconoscimento, e l‟importanza attribuitagli è il doppio rispetto a 
quanto previsto per la grande dimensione (200 e 100 punti rispettivamente). 
 
Regole di partecipazione e riconoscimenti 
 
Il Rajiv Gandhi National Quality Award ha frequenza annuale ed ad esso 
possono partecipare tutte le organizzazioni con sede in India, che svolgono la 
propria attività da almeno 3 anni e che non siano produttrice di prodotti che 
possano danneggiare la salute (alcool, liquori, tabacco…). Non possono 
partecipare organizzazioni che svolgano solamente funzioni di supporto (es. 
vendite) per un‟organizzazione madre e non possono ripresentarsi le vincitrici di 
premi per almeno tre anni dopo l‟anno di vincita. 
I premi previsti sono 5, di cui 1 è destinato al migliore di tutti i vincitori 
degli award, mentre i rimanenti 4 vengono attribuiti a: imprese manifatturiere di 
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larga scala; micro, piccole, medie imprese manifatturiere; imprese di servizi di 
larga scala; imprese di servizi di micro, piccola e media scala 
Sono previsti inoltre 8 certificati per organizzazioni di larga scala e micro, 
piccola e media scala di settori industriali tra: 
 
- Biotecnologia 
- Industria chimica  
- Industria elettrica ed elettronica 
- Industria alimentare e farmaceutica 
- Industria di gemme, gioielli e correlati 
- Industria metallurgica 
- Industria tessile  
- Metalmeccanico ed altri 
 
Infine 6 certificati, per imprese di larga scala e per imprese di micro, piccola 
e media scala, che mostrano eccellenza in alcuni campi tra cui: formazione; 
finanza; assistenza sanitaria; Information Technology; servizio pubblico. 
Per quanto riguarda il processo per la scelta dei vincitori è prevista una 
prima scrematura dei candidati tramite l‟analisi dell‟Application Form fornita 
dalle stesse organizzazioni.  Coloro superano la prima fase vengono sottoposti ad 
una visita in sede da parte del Comitato di Valutazione. La selezione finale si 
baserà sui report di tale Comitato. 
 
4.3. Modelli Regionali 
 
Nella presente sezione si riportano due premi, che come l‟EFQM Excellence 
Award, hanno un riconoscimento a livello regionale: il Modelo Iberoamericano de 
Excelencia en la Gestión e il Global Peformance Excellence Award.   
Il primo presenta contenuti molto simili all‟edizione 2010 del modello 
EFQM, mentre il secondo adotta i criteri del Malcolm Baldrige National Quality 
Award. 
Modelo Iberoamericano de Excellencia en la Gestión  
 
Introduzione  
 
ll Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión è stato istituito nel 
1999 e ha preso spunto dal modello EFQM, dal Malcolm Baldrige National 
Quality Award e dal Deming Prize.  
È gestito dalla Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad 
(FUNDIBEQ). Questa è un‟organizzazione sovranazionale no-profit membro del 
Global Excellence Model Council. È stata fondata nel 1998 e comprende 
attualmente circa 70 organizzazioni pubbliche e private dell‟America Centrale, 
America latina e della Spagna. Ha come obiettivo il “miglioramento della 
competitività e l‟immagine del tessuto economico e sociale della comunità 
americana e il miglioramento dell‟efficacia delle organizzazioni pubbliche”[57]. . 
A tal fine gestisce il  Premio Iberoamericano de la Calidad, basato sul 
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión.  
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Lo scopo di tale riconoscimento è quello di aiutare le organizzazioni 
dell‟America Latina nel loro sviluppo, e riconoscere realtà eccellenti, attraverso 
l‟istituzione di un modello che consenta di potersi confrontare con imprese di tutto 
il mondo. Si vuole inoltre promuovere l‟autovalutazione ed un focus sui clienti, ed 
in generale di tutti gli stakeholder, soddisfacendo le loro esigenze, e diffondere le 
buone pratiche, al fine di migliorare le imprese e in generale la comunità 
iberoamericana.  
Il premio è riconosciuto internazionalmente e,  a partire dal 2009, si rivolge 
anche alle organizzazioni pubbliche, grazie ad una versione del modello  specifica 
per le Pubbliche Amministrazioni 
Possono partecipare organizzazioni di ogni dimensione e paese, che abbiano 
svolto almeno il 50% della propria attività, per almeno 5 anni, all‟interno della 
zona iberoamericana, e che si riconoscano in uno dei seguenti gruppi: 
 
- Organizzazioni facenti parte di un paese che preveda un premio nazionale o 
regionale, che abbiano conseguito tale premio, o che vogliano partecipare al 
premio iberoamericano per una categoria assente in quello del paese di 
origine 
 
- Organizzazioni facenti parte di un paese che non preveda alcun premio 
nazionale o regionale, la cui candidatura però non sia esclusa da parte di 
FUNDIBEG secondo gli accordi previsti con il paese 
 
Nell‟edizione 2013 il premio ha contato più di 190 candidati provenienti da 
15 paesi. 
Sono previsti diversi gradi di riconoscimento, a seconda del punteggio 
assegnato da parte della Giuria Internazionale, in seguito alla visita in sede, che 
viene effettuata solamente sulle organizzazioni selezionate sulla base del 
documento di autovalutazione delle candidate, rispetto al modello. 
Successivamente alla valutazione della Giuria Internazionale 
un‟organizzazione può rientrare tra le finaliste, se viene riconosciuto l‟impegno 
ma è ancora necessario un miglioramento per ottenere il premio. Tra i premi in 
ordine crescente si ha la Mención Special (menzione speciale), Premio Plata 
(Premio Argento) e  Premio Oro. A coloro che hanno ottenuto per due edizioni il 
Premio Oro viene attribuito il riconoscimento di Premio Trayectoria Excelente. 
Le vincitrici di tal premio non dovranno però partecipare alle seguenti due 
edizioni. 
 
Concetti e criteri del modello iberoamericano 
 
Il modello si basa su 8 concetti
[57]
: 
 
1. Raggiungere risultati bilanciati: l‟eccellenza dipende dalla capacità di 
soddisfare in modo equilibrato  le esigenze di tutti i soggetti interessati 
all'organizzazione (dipendenti, clienti, fornitori e società in generale, e tutto 
ciò che ha interessi economici nell'organizzazione) 
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2. Aggiungere valore ai clienti: Il cliente è l'arbitro finale della qualità del 
prodotto e del servizio. Il modo migliore per ottimizzare la fidelizzazione 
dei clienti e aumentare la quota di mercato è attraverso un chiaro 
orientamento verso le esigenze dei clienti attuali e potenziali 
 
3. Guidare con visione, ispirazione e integrità: i leader di un‟organizzazione 
devono avere comportamenti chiari, garantire un‟unità di intenti e un 
ambiente che consenta all‟organizzazione e alle persone di raggiungere 
l‟eccellenza 
  
4. Gestione per processi: Le organizzazioni operano più efficacemente 
quando tutte le attività sono interconnesse e gestite in modo sistematico e 
quando le decisioni relative alle attività in atto e sui miglioramenti previsti 
sono basate su informazioni affidabili, comprese le percezioni di tutti i 
gruppi interesse 
 
5. Raggiungere il successo attraverso le persone: il potenziale delle persone 
può meglio venir fuori se sono presenti all‟interno dell‟organizzazione 
un‟atmosfera di fiducia, il coinvolgimento di tutti, valori condivisi ed una 
cultura condivisa 
 
6. Incoraggiare la creatività e l’innovazione: le organizzazioni raggiungono 
la massima prestazione quando gestiscono e condividono la conoscenza 
all‟interno dell‟organizzazione stessa in cui è presente una cultura generale 
di apprendimento, innovazione e miglioramento continuo 
 
7. Sviluppare partnership: L'organizzazione lavora in modo più efficace 
quando stabilisce rapporti di partnership basate sulla fiducia e  
reciprocamente vantaggiose, e con cui condivide le conoscenze e sviluppa 
un‟integrazione 
 
8. Assumersi la responsabilità per un futuro sostenibile: Il modo migliore 
per soddisfare gli interessi a lungo termine dell'organizzazione e delle 
persone è quello di sviluppare un approccio etico, superando le aspettative e 
regole della comunità nel suo insieme 
 
Un‟organizzazione dovrà quindi preliminarmente valutare il grado di 
aderenza a tali concetti per poter applicare il modello. 
Questo prevede 9 criteri suddivisi in “Processi Abiltanti” (che comprende 
ciò che l‟organizzazione fa e come lo fa) e “Risultati” (riguardano ciò che 
l‟organizzazione realizza) per un totale di 1000 punti suddivisi in 600 per il primo 
gruppo di criteri e il restante 400 per il secondo. La convinzione che sta dietro il 
modello riguarda il rapporto di causalità tra la gestione effettuata e  i risultati 
ottenuti. Il modello enfatizza, come si vede anche in Figura 43, il concetto di 
“miglioramento continuo”. 
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Figura 43: Modelo General  
para Empresas Privadas y Públicas (2014) [57] 
 
 
 
La versione per la Pubblica Amministrazione si basa sui medesimi criteri, 
cambia solamente il peso di ognuno di questi. 
 
I criteri
[57]
 del modello Iberoamericano sono i seguenti: 
 
1. Leadership e stile di gestione:  Analizza come si sviluppano e mettono in 
pratica la cultura ei valori necessari per il successo duraturo attraverso 
comportamenti e azioni appropriate dei leader. Definisce come si sviluppa e 
implementa la struttura organizzativa e il quadro dei processi necessari per 
l'efficace attuazione della politica e della strategia.  
 
2.  Strategia: Analizza come l'organizzazione persegue la sua Mission e la sua 
Vision attraverso una chiara strategia mirata alle diverse parti interessate. 
Analizza come la strategia viene implementata e comunicata efficacemente 
tutti i livelli dell'organizzazione.  
 
3. Sviluppo delle persone: Analizza come l'organizzazione gestisce, sviluppa, 
conduce e fa emergere il pieno potenziale delle persone, singolarmente, in 
gruppo o nell‟organizzazione nel suo complesso, al fine di contribuire alla 
gestione efficace ed efficiente e per motivare e rafforzare il loro impegno 
per l'organizzazione.  
 
4.  Risorse e Partner: Analizza come l'organizzazione gestisce le proprie 
risorse interne, partnership e fornitori, al fine di sostenere lo sviluppo della 
sua strategia e la gestione efficiente degli stessi. 
  
5.  Processi e clienti: Analizza come l'organizzazione gestisce i suoi processi, 
progetta, sviluppa, produce e fornisce prodotti e servizi, e gestisce i rapporti, 
al fine di soddisfare pienamente le esigenze e le aspettative dei propri clienti 
attuali e futuri. 
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6. Risultati della clientela: Ciò che l'organizzazione sta ottenendo in relazione 
ai suoi clienti esterni. In particolare per quanto riguarda: la definizione di 
una serie di indicatori e di corrispondenti obiettivi di misurare parametri 
chiave in linea con la strategia e le esigenze e le aspettative dei clienti; 
dimostrazione che i risultati dell'organizzazione sono supportati e / o hanno 
un andamento positivo; comprensione della differenza rispetto alle 
organizzazioni simili per quanto riguarda i parametri chiave dei clienti; 
andamento della gestione secondo i clienti specifici. 
 
7. Risultati dello sviluppo delle persone: Ciò che l'organizzazione sta 
ottenendo in relazione allo sviluppo delle persone, in particolare 
relativamente: alla  definizione di una serie di indicatori e di corrispondenti 
obiettivi per misurare i parametri chiave in linea con la strategia e le 
esigenze e le aspettative delle persone; alla dimostrazione che i risultati 
dell'organizzazione sono supportati e / o hanno un andamento positivo; 
comprensione delle differenze rispetto alle organizzazioni simili per quanto 
riguarda i parametri chiave; all‟andamento della gestione in base a specifici 
gruppi di persone; considerazione della percezione e l'opinione dei 
dipendenti sulla realizzazione della politica delle risorse umane. 
 
8. Risultati della società: Ciò che l'organizzazione sta ottenendo per quanto 
riguarda la soddisfazione delle esigenze e delle aspettative della società 
locale, nazionale e internazionale (a seconda dei casi), in particolare 
relativamente: alla  definizione di una serie di indicatori e di corrispondenti 
obiettivi per misurare i parametri chiave in linea con la strategia e le 
esigenze e le aspettative della società; alla dimostrazione che i risultati 
dell'organizzazione sono supportati e / o hanno un andamento positivo; 
comprensione delle differenze rispetto alle organizzazioni per quanto 
riguarda i parametri chiave della società. 
 
9. Risultati complessivi: Ciò che l'organizzazione sta ottenendo per quanto 
riguarda gli obiettivi stabiliti e la soddisfazione delle esigenze e delle 
aspettative di chiunque nutra un interesse finanziario nei confronti 
dell‟organizzazione, in particolare relativamente: alla  definizione di una 
serie di indicatori e di corrispondenti obiettivi per misurare i parametri 
chiave in linea con la strategia e le esigenze e le aspettative 
dell‟organizzazione; alla dimostrazione che i risultati dell'organizzazione 
sono supportati e / o hanno un andamento positivo; comprensione delle 
differenze rispetto alle organizzazioni per quanto riguarda i parametri chiave 
dell‟organizzazione; andamento della gestione secondo specifici business. 
 
Somiglianze con il modello EFQM 
 
Il modello iberoamericano risulta praticamente identico a livello di concetti 
all‟edizione 2010 dell‟EFQM (Tabella 23). 
Anche a livello di criteri somiglia molto al modello europeo a parte alcune 
differenze nei nomi  e nell‟attribuzione del punteggio (Tabella 24). 
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Riporta lo stesso numero e lo stesso contenuto di criteri che sono anche qui 
suddivisi nelle due parti Enabler e Results. È differente però la ripartizione del 
punteggio: a differenza di quanto accade nel modello EFQM i punti non sono 
equamente distribuiti tra fattori abilitanti e risultati, che prendono rispettivamente 
600 e 400 punti. Rispetto a tale aspetto risulta quindi maggiormente vicino al 
MBNQA (550 e 450). 
Andando in profondità non si riescono ad individuare differenze neppure a 
livello di contenuto all‟interno dei sottocriteri.  
Il modello iberoamericano va a scomporre i criteri in 29 sottopunti contro i 
32 del modello EFQM ma i contenuti dei due modelli sono gli stessi. 
Come EFQM il modello iberoamericano utilizza la logica RADAR, come 
strumento di autovalutazione delle performance organizzative e per sostenere le 
organizzazioni che vogliano partecipare al premio.  
Il  modello EFQM prevede due fasi nel processo di valutazione che si 
susseguono per ogni organizzazione indipendentemente dal risultato della prima 
di  esse, per il premio iberoamericano invece è consentito di proseguire nella 
seconda fase solamente alle candidate che abbiano superato lo screening iniziale. 
 
 
Tabella 23: : Concetti EFQM 2010
[40]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
EFQM(2010)
Concetti
1. Achieving Balanced Results (Raggiungere risultati bilanciati): Le organizzazioni eccellenti
perseguono la loro Mission e si avvicinano alla loro Vision attraverso la pianificazione e il
raggiungimento di un insieme di risultati che incontrano i bisogni degli stakeholder sia nel breve che nel
lungo periodo2. Adding Value for Customers (Aggiungere valore per il cliente): Le organizzazioni eccellenti sanno
che i clienti sono la loro principale ragione d'essere e si sforzano per innovare e creare valore per essi
attraverso la comprensine e l'anticipazione dei loro bisogni e aspettative
3. Leading with Vision, Inspiration and Integrity (Guidare con visione, ispirazione e integrità): Le 
organizzazioni eccellenti hanno leader che modellano il futuro e fanno sì che accada, agendo con il ruolo
di modello per valori ed etica
4. Managing by Processes (Gestione per processi): Le organizzazioni eccellenti sono gestite attraverso
processi strutturati e strategicamente allineati utilizzano decisioni basate sui dati di fatto per creare
risultati bilanciati e sostenibili
5. Succeed through People (Raggiungere il successo tramite il personale): Le organizzazioni
eccellenti valorizzano il loro personale e creano una cultura di empowerment per il raggiungimento
bilanciato di risultati personali e organizzativi
6. Nurturing Creativity and Innovation (Alimentare la creatività e l'innovazione): Le organizzazioni
eccellenti generano valore e livelli di performance crescenti attraverso un'innovazione continua e
sistematica sfruttando la creatività dei suoi stakeholder
7. Building Partnership (Costruire partnership): Le organizzazioni eccellenti ricercano, sviluppano e
mantengono relazioni di fiducia con vari partner per assicurare un mutuo successo. Queste partnership
possono essere formate con soggetti, tra gli altri, clienti, società, venditori chiave, corpi educativi o
Organizzazioni Non Governative
8. Taking Responsability for a Sustainable Future (Agire con responsabilità per un futuro
sostenbile): Le organizzazioni eccellenti inglobano all'interno della loro cultura una mentalità etica,
valori chiari e i più alti standard di comportamento, che permettono di impegnarsi per una sostenibilità
economica, sociale ed ecologica
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Tabella 24: Criteri EFQM 2010
[40]
 
 
 
 
Global Peformance Excellence Award 
 
Il Global Performance Excellence Award è gestito dall‟Asia Pacific Quality 
Organisation (APQO), organizzazione non governativa e no-profit fondata nel 
1985 in Cina, e attualmente con sede nelle Filippine, che riunisce le 
organizzazioni professionali di qualità nei paesi del pacifico ed in particolare 
Australia, Canada, Cile, Cina, India, Indonesia, Corea, Malesia, Messico, Nepal, 
Nuova Zelanda, Pakistan, Filippine, Singapore, Sri Lanka, Tailandia, Turchia, 
Stati Uniti d'America, Emirati Arabi Uniti e Vietnam.   
Essa è stata fondata con la missione di “essere riconosciuta come motore 
universale in termini di miglioramento continuo della qualità dei beni e dei servizi 
tutti il mondo, ma anche della qualità della vita delle persone”[59].  
Nel 2009 il Board of Director ebbe l‟idea di istituire un International 
Quality Award Program per permettere alle organizzazioni che avevano già vinto 
un  premio nazionale di competere a livello internazionale. 
Il premio, riconosciuto internazionalmente, si basa sul modello del Malcolm 
Baldrige Qualty Award ed è stato istituito nel 2000 con il nome di Asia Pacific 
Quality Award, modificato poi nel 2010 in Global Performance Excellence Award 
(GPEA), per sottolineare l‟apertura a candidati in tutto il mondo e non solamente 
appartenenti all‟Asia come invece il primo nome lasciava intendere.  
Dal 2010 le modifiche non hanno riguardato solamente il nome ma si è 
inoltre voluto estendere il premio anche alle applicanti dei criteri EFQM. 
Criteri 1000
1. Leadership: Le organizzazioni eccellenti hanno leader che modellano il futuro e fanno sì che
accada, agendo come modelli per valori ed etica. Sono flessibili, permettendo all’organizzazione di
anticipare e reagire in modo tempestivo per assicurare il successo continuo dell’organizzazione 100
2. Strategy: Le organizzazioni eccellenti implementano la loro Mission e la loro Vision sviluppando
strategie focalizzate sui propri stakeholder. Politiche, piani, obiettivi e processi sono sviluppati e
distribuiti per realizzare la strategia
100
3. People: Le organizzazioni eccellenti valorizzano le proprie persone e creano una cultura che
consente il raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione e di quelli personali. Sviluppano le
capacità del proprio personale e promuovono equità ed eguaglianza. Si occupano della
comunicazione, della premiazione e del riconoscimento, in un modo che motivi le persone, costruisca
impegno e li renda in grado di utilizzare le loro capacità e la loro conoscenza per il beneficio
dell’organizzazione
100
4. Partnership and Resources: Le organizzazioni eccellenti pianificano e gestiscono le partnership
esterne, i fornitori e le risorse interne al fine di sostenere la propria strategia, le politiche e il
funzionamento efficace dei processi. Assicurano di gestire in modo efficace il loro impatto ambientale
e sociale.
100
5.Processes, Products and Services: le organizzazioni eccellenti progettano, gestiscono e
migliorano i processi, i prodotti e i servizi per generare sempre maggior valore per i propri clienti e
stakeholder.
100
6. Customer Results: Le organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che
soddisfano o superano le necessità e le aspettative dei propri clienti 100
7. People Results: le organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che
soddisfano o superano le necessità e le aspettative del proprio personale
150
8. Society Results: Le organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che 
soddisfano o superano le necessità e aspettative degli stakeholder all’interno della società 100
9. Key Results: Le organizzazioni eccellenti raggiungono e mantengono risultati eccellenti che
soddisfano o superano le necessità e aspettative dei propri stakeholder aziendali 150
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Il numero di partecipanti al premio è andato aumentando nelle varie edizioni 
(Figura 44). 
Per la prima edizione furono 15 le organizzazioni partecipanti, di cui 5 
ottennero il premio che nel 2010  sono poi diventati 51 a partecipare e 17 a 
vincere (Figura 45). A partire dall‟introduzione del premio anche i paesi 
partecipanti sono aumentati negli anni. 
 
 
 
Figura 44: Numero partecipanti 2000-2010
[38]
 
 
 
 
 
 
 
Figura 45: Numero vincitori edizioni 2000-2010
[38]
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Figura 46: Numero Paesi partecipanti 2000-2010
[38]
 
 
 
 
 
La candidatura è possibile per i vincitori di un premio nazionale conseguito 
negli ultimi tre anni nel proprio paese di origine. In particolare le categorie di 
organizzazioni che possono partecipare sono: 
 
- Piccole aziende manifatturiere   (ad esempio, le organizzazioni con meno di 250 
dipendenti) 
- Piccolo Organizzazioni di Servizio (ad esempio, le organizzazioni con meno di 
250 dipendenti) 
- Organizzazioni educative 
- Organizzazioni di assistenza sanitaria 
- Grandi aziende manifatturiere 
- Le grandi organizzazioni di servizio 
- Organizzazioni no-profit incluse le organizzazioni governative 
 
 
Secondo il punteggio conseguito in base ai criteri di valutazione vengono 
attribuiti tre tipologie di premio per ognuna delle categorie dei partecipanti: 
 
- World Class Award: per le organizzazioni che hanno ottenuto il punteggio 
massimo tra le candidate superiore al livello minimo di classe mondiale 
 
- Best in Class Award: per le organizzazioni che hanno ottenuto il secondo 
miglior punteggio superiore al livello minimo di classe mondiale  
 
- Quest for Excellence Award: per le organizzazioni con un punteggio sopra il 
livello minimo di classe mondiale. 
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5. CONFRONTO TRA I MODELLI  
5.1. Introduzione 
 
Dopo aver esaminato alcuni dei  modelli di eccellenza diffusi nel mondo, 
ciò che vogliamo capire ora è se esiste una certa differenza tra di essi, se 
presentano caratteristiche specifiche e se sono legati alla tipologia dell‟ambiente 
in cui si sono sviluppati. 
La maggior parte degli attuali modelli si è ispirata al Badrige National 
Quality Award, al modello EFQM e al Deming Prize o sono stati il risultato di una 
loro combinazione.  
Secondo quanto emerso da una ricerca del NIST del 2005
[22]
, su 25 modelli 
considerati il 68%  aveva preso spunto dal modello americano. In alcuni paesi 
(Asia Pacifica, Ecuador, Hong Kong, Nuova Zelanda, Filippine, Sri Lanka, 
Tailandia e Vietnam) inoltre, secondo tale ricerca, veniva utilizzata in modo 
integrale la versione corrente o la precedente di tale modello.  
Ancora oggi si sono riscontrati vari casi di premi nazionali che utilizzano 
come base il modello Baldrige o il modello EFQM. Il modello regionale Global 
Performance Excellence Award, ad esempio, continua ad adottare i criteri del 
MBNQA e il Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión prende a 
riferimento quelli dell‟EFQM Excellence Model. 
Alcuni dei modelli nazionali, dopo aver preso come base di partenza 
modelli già conosciuti, hanno poi successivamente intrapreso una propria strada, 
sviluppando un proprio Busines Excellence Framework. 
5.2. Primo confronto
4
 
 
Per un primo confronto si considerano tutti i modelli precedentemente descritti, 
riportati in Tabella 25 in ordine cronologico. 
 
Tabella 25: Premi in ordine cronologico 
 
 
 
 
                                                     
4 Nel caso di mancanza di dati nelle tabelle è stato inserito in rosso “Dato mancante” (non disponibile), mentre con una 
cella vuota si indica l‟assenza di tale elemento 
Regione Paese Premio
Anno di 
Istituzione
Asia Giappone Deming Prize 1951
Canada Canada Award for Excellence 1982
USA Malcolm Baldrige National Quality Award 1987
Oceania Australia Australian Business Excellence Award 1988
America Messico Prêmio Nacional de Qualidad 1989
EFQM Excellence Award 1991
Asia India Rajiv Gandhi National Quality Award 1991
America Brasile Prêmio Nacional da Qualidade 1992
Singapore Singapore Quality Award 1994
Giappone Japan Quality Award 1995
Africa Sud Africa South African Quality Award 1997
Premio Iberoamericano de la Calidad 1999
Global Performance Excellence Award 2000
America
Asia
America e Europa
Asia, Oceania e America
Europa
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Di tali premi si vanno preliminarmente a considerare: 
 
 Livello di riconoscimento (tipo di premio: regionale o nazionale) 
 Categorie del premio 
 
 
Tabella 26: Primo confronto - Tabella 1 
 
 
 
 
La maggioranza dei modelli prevede la possibilità di partecipazione per 
organizzazioni di ogni tipo, indipendentemente da settore o dimensione, o 
presenta un elenco delle possibili candidate, coprendo diversi settori. 
 
Consideriamo ora: 
 
 Scopo del premio o dell‟organizzazione che lo gestisce 
 Modello/i di ispirazione inizialmente adottato/i 
 Principi  
 Criteri  
 
 
Premio
Tipo di 
Premio
Categorie del Premio
Deming Prize Nazionale Qualsiasi
Canada Award for Excellence Nazionale Organizzazioni pubbliche e private di qualsiasi dimensione
Malcolm Baldrige National 
Quality Award
Nazionale Qualsiasi
Australian Business 
Excellence Award
Nazionale Qualsiasi
Prêmio Nacional de Qualidad Nazionale
• Aziende di micro dimensione di qualsiasi settore                                                                      
• Aziende di piccola, media e grande dimensione dei settori del       
commercio, industria e servizi
Prêmio Nacional da Qualidade Nazionale Qualsiasi
EFQM Excellence Award Regionale Qualsiasi
Rajiv Gandhi National Quality 
Award
Nazionale
Qualsiasi
Singapore Quality Award Nazionale Qualsiasi
Japan Quality Award Nazionale Dato mancante
South African Quality Award Nazionale Business; PMI; Servizio pubblico; local governement
Premio Iberoamericano de la 
Calidad 
Regionale Qualsiasi
Global Performance 
Excellence Award 
Regionale
                                                                                                                
• Piccole aziende manifatturiere   
• Piccolo Organizzazioni di Servizio 
• Organizzazioni educative
• Organizzazioni di assistenza sanitaria
• Grandi aziende manifatturiere
• Le grandi organizzazioni di servizio
• Organizzazioni no-profit incluse le organizzazioni governative
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Tabella 27: Primo confronto - Tabella 2 (parte 1) 
 
 
 
 
 
 
Premio Scopo 
Modelli di 
ispirazione
Principi Criteri
Deming Prize
Promuovere studi 
sistematici per il 
progresso della scienza e 
della tecnologia, e di 
contribuire allo sviluppo 
della cultura e 
dell'industria
•Basic Categories:                                        
1. Politiche di gestione e loro 
dispiegamento in materia di gestione 
della qualità
Sviluppo di nuovi prodotti e / o di 
innovazione di processi di lavoro
2. Mantenimento e miglioramento 
delle qualità operative e di prodotto
3. Creazione dei sistemi per la 
gestione della qualità, della quantità, 
della consegna, dei costi, della 
sicurezza, dell’ambiente, ecc… 
4. Raccolta ed analisi delle 
informazioni sulla qualità e utilizzo 
dell’Information Technology 
5. Sviluppo delle risorse umane 
                                                                                  
•Oustanding TQM Activities                                                                                                                                                                                            
•Roles of Top Management           
Canada Award 
for Excellence
Aiutare le organizzazioni 
nel miglioramento delle 
loro performance e 
riconoscere le eccellenze  
1. Leadership e Governance
2. Pianificazione e sostenibilità ambientale
3. Focus sul cliente, sul consumatore e sul 
cittadino
4. Focus sulle persone e salute sul luogo di 
lavoro
5. Gestione dei processi
6. Focus su venditori e partner
1. Leadership
2. People Focus
3. Planning
4. Process Management
5. Customer Focus
6. Supplier/Partner Focus
7. Overall Business Performance
Malcolm 
Baldrige 
National 
Quality Award
Promuovere la cultura 
della qualità, aumentare la 
consapevolezza 
dell’importanza della 
gestione della qualità e 
per dare riconoscimento 
alle organizzazioni che 
abbiano implementato un 
sistema di gestione per la 
qualità di successo
Deming Prize 
1. Prospettiva di sistema                                                                  
2. Leadership visionaria                                                                           
3. Customer-focused excellence                                                                
4. Valorizzare le persone                                                               
5. Apprendimento organizzativo e agilità                                                           
6. Focus sul successo                                                                                  
7. Gestire per l'innovazione                                                               
8. Gestione basata sui fatti                                                             
9. Responsabilità sociale                                                                       
10. Etica e trasparenza                                                                      
11. Distribuire valori e risultati
1. Leadership                                                                                
2. Strategia                                                                                              
3. Clienti                                                                                             
4. Misurazione, analisi e gestione 
della conoscenza                                                                                       
5. Forza lavoro                                                                          
6. Operations                                                                                         
7. Resultati  
Australian 
Business 
Excellence 
Award
Creare un ambiente 
organizzativo per il 
miglioramento continuo
                                                                                             
1. Leadership
2. Clienti
3. Systems Thinking
4. Persone
5. Miglioramento continuo
6. Informazione e conoscenza 
7. Responsabilità sociale e organizzativa
8. Risultati sostenibili
                                                            
1. Leadership
2. Strategia e pianificazione
3. Informazione e conoscenza
4. Persone
5. Clienti e altri stakeholder
6. Gestione dei processi, 
miglioramento e innovazione
7. Risultati e performance sostenibili
Prêmio 
Nacional de 
Qualidad
Stimolare i miglioramento 
continuo dei sistemi 
qualità delle 
organizzazioni   
Deming Prize e 
MBNQA
                                                                                          
1. Leadership strategica
2. Raggiungimento dei risultati
3. Orientamento al cliente
4. Qualità di funzionamento
5. Responsabilità per le persone
6. Promuovere l’innovazione
7. Costruire alleanze
8. Responsabilità sociale
1. Pensiero Strategico
2. Ambiente
3. Capacità organizzative
4. Esecuzione
5. Risultati
Prêmio 
Nacional da 
Qualidade 
Incoraggiare le 
organizzazioni allo 
sviluppo attraverso la 
diffusione di fondamenti 
e criteri di eccellenza, al 
fine di diventare 
sostenibile, cooperativa e 
creare valore per la 
società
MBNQA, EFQM, 
Modelo Nacional para 
la Competitividad, 
Iberian-American 
Award, Latin-
American Awards e
Japan Quality Award
1. Sistemi di pensiero                                                                                 
2. Rete di esperienze                                                                              
3. Apprendimento organizzativo                                                         
4. Innovazione                                                                                                   
5. Agilità                                                                                                                      
6. Leadership trasformatrice                                                            
7. Guardare al futuro                                                                               
8. Conoscenza del cliente e del mercato                                                                              
9. Responsabilità sociale                                                               
10. Valorizzare le persone e la cultura                                                                              
11. Decisioni informate                                                                           
12. Orientamento per processi                                                        
13. Creare valore
1. Leadership                                                                                   
2. Strategie e piani                                                               
3. Clienti                                                                                              
4. Società                                                                                         
5. Informazione e conoscenza                                     
6. Persone                                                                                        
7. Processi                                                                                                 
8. Risultati
Continua…
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Tabella 28: Primo confronto - Tabella 2 (parte 2) 
 
 
 
 
 
  
Premio Scopo 
Modelli di 
ispirazione
Principi Criteri
EFQM 
Excellence 
Award
Promozione 
dell’eccellenza 
sostenibile perseguita 
attraverso l’utilizzo 
dell’omonimo modello di 
eccellenza (Modello 
EFQM) e aumentare la 
competitività dell’Europa 
verso Giappone e USA
MBNQA e Deming 
Prize
1. Aggiungere valore per i clienti                                                   
2. Crare un futuro sostenibile                                                            
3. Sviluppare capacità organizzativa                                                      
4. Stimolare creatività e innovazione                                                            
5. Guidare con visione, ispirazione ed 
integrità                                                                                                                 
6. Gestire con agilità                                                                              
7. Ottenere il successo attraverso il talento 
delle persone                                                                                                      
8. Ottenere risultati eccezionali
1. Leadership                                                                                
2. Strategia                                                                                   
3. Persone                                                                                        
4. Partnership e risorse                                                
5. Processi, prodotti e servizi                                                 
6. Risultati relativi al cliente                                                   
7. Risultati relativi alle persone                                                                        
8. Risultati relativi alla società                                                                     
9. Risultati di business     
Rajiv Gandhi 
National Quality 
Award
Incoraggiare le 
organizzazioni produttive 
e di servizio indiane a 
lottare per l’eccellenza e 
per dare riconoscimento 
speciale a coloro che 
vengono considerati 
leader nel movimento 
della qualità in India
Deming Prize, 
MBNQA e EFQM
Dato mancante
1. Leadership
2. Politiche, obiettivi e strategie
3. Gestione delle risorse umane
4. Risorse
5. Processi
6. Risultati relativi ai clienti
7. Soddisfazoione del personale
8. Impatto su ambiente e società
9. Risultati di business
Singapore 
Quality Award
Supportare la crescita 
delle industrie di 
Singapore e 
incrementare la fiducia 
nei loro prodotti e servizi
MBNQA e EFQM 
1. Guidare con visione ed integrità 
2. Creare valore per i clienti 
3. Guidare innovazione e produttività                                    
4. Valorizzare le persone e i partner                                          
5. Gestire con agilità                                                                             
6. Sostenere risultati eccezionali                                                   
7. Adottare una prospettiva integrata               
8. Anticipare il futuro
1. Leadership
2. Clienti                                                                                              
3. Strategia 
3. Persone
4. Processi
5. Conoscenza
7. Risultati
Japan Quality 
Award
Pubblicizzare il 
Programma Qualità 
Giapponese
MBNQA 
1. Qualità guidata dal cliente
2. Leadership
3. Orientamento ai processi
4. Creare conoscenza
5. Agilità
6. Partnership
7. Imparzialità
1. Leadership
2. Responsabilità sociale di gestione 
3. Comprendere l'interazione con 
clienti e mercato 
4. Pianificazione strategica e 
deployement
5. Abilità individuale ed organizzativa 
per il miglioramento
6. Processo di creazione del valore
7. Gestione dell'informazione 
8. Risultati dell'attività
South African 
Quality Award
Per la soddisfazione 
delle esigenze specifiche 
del paese, incrementarne  
la competitività e 
migliorare la qualità della 
vita di tutti i cittadini
MBNQA, EFQM, MEG
1. Leadership                                                                                
2. Politica e strategia                                                            
3. Focus sul cliente e sul mercato                                               
4. Gestione delle persone                                                   
5. Gestione delle risorse e 
dell'informazione                                                                  
6. Processi                                                                                      
7. Impatto sulla società                                                      
8. Soddisfazione del cliente                                       
9. Soddisfazione delle persone                                                 
10. Performance di fornitori e partner                                                    
11. Risultati di business
Premio 
Iberoamericano 
de la Calidad 
Miglioramento della 
competitività e l’immagine 
del tessuto economico e 
sociale della comunità 
americana e il 
miglioramento 
dell’efficacia delle 
organizzazioni pubbliche
EFQM, MBNQA e 
Deming Prize
1. Raggiungere risultati bilanciati
2. Aggiungere valore ai clienti
3. Guidare con visione, ispirazione e 
integrità
4. Gestione per processi
5. Raggiungere il successo attraverso le 
persone
6. Incoraggiare la creatività e l’innovazione
7. Sviluppare partnership
8. Assumersi la responsabilità per un futuro 
sostenibile
                                                                                
1. Leadership e stile di gestione 
2. Strategia
3. Sviluppo delle persone 
4. Risorse e Partner 
5. Processi e clienti 
6. Risultati della clientela 
7. Risultati dello sviluppo delle 
persone 
8. Risultati della società 
9. Risultati complessivi 
Global 
Performance 
Excellence 
Award 
Miglioramento continuo 
della qualità dei beni e 
dei servizi tutti il mondo, 
ma anche della qualità 
della vita delle persone
MBNQA (prende i 
suoi criteri)
Dato mancante
                                                                                
1. Leadership 
2. Pianificazione strategica 
3. Focus sul cliente
4. Misurazione, analisi e gestione 
della conoscenza 
5. Focus sulla forza lavoro 
6. Gestione dei processi 
7. Resultati
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Come si può osservare in Tabella 27 e Tabella 28 la maggior parte dei 
modelli si ispira al modello Baldrige ed EFQM. 
Relativamente allo scopo del premio, o dell‟organizzazione che lo gestisce, 
si nota una certa attenzione, non solamente allo sviluppo della realtà 
organizzativa, ma del paese in generale e della qualità della vita delle persone che 
vi abitano. 
 
In particolare gli scopi individuati sono: 
 
- Riconoscere realtà eccellenti 
- Aiutare le imprese nel miglioramento delle performance 
- Promuovere la cultura dell‟eccellenza  
- Migliorare la situazione economica e la competitività del paese rispetto al 
mondo 
- Promuovere la sostenibilità e migliorare la qualità della vita delle persone 
5.3. Identificazione di caratteristiche specifiche 
 
Per alcuni modelli e relativi premi si sono individuate caratteristiche 
specifiche. Si tratta di elementi quali: novità introdotte; appartenenza a network 
(Global Excellence Model Council (GEM) in questo caso) per la condivisione 
delle esperienze e delle best practices; la messa a disposizione di strumenti di 
supporto per la valutazione e la progettazione corretta di un modello di gestione; 
l‟attenzione alle imprese di piccola dimensione, attraverso ad esempio, 
l‟istituzione di un modello semplificato rivolto ad esse; concetto di modello 
flessibile.  
Tabella 29: Caratteristiche specifiche 
 
 
 
 
Ricordiamo che nel modello flessibile vi è la possibilità di scegliere tra un 
valore minimo e un valore massimo di punteggio attribuibile per ogni punto di 
valutazione. Questo tipo di modello lo troviamo solamente nel caso brasiliano, 
Premio
Membro 
GEM
Novità
Strumenti messi a 
disposizione
Cammino 
Eccellenza
Iniziative 
per le 
PMI
Modello 
Flessibile
Riconoscimenti 
in campi 
specifici
Deming Prize Primo modello istituito
Canada Award for Excellence X X X
Malcolm Baldrige National Quality Award X
Presenta il primo 
framework dalla cui 
struttura si sono ispirati gli 
altri modelli
Booklet;                                                                  
Baldrige Excellence 
Builder; Self-Analysis 
Worksheet; tabella 
A.D.L.I.
Australian Business Excellence Award X
Matrice di valutazione, 
Business Excellence 
Indicator
X X
Prêmio Nacional de Qualidad X
Introduce il concetto di 
Responsabilità Sociale di 
impresa
Canvas X
Prêmio Nacional da Qualidade X
Software per livello di 
maturità 
X X X
EFQM Excellence Award X
Introduce i concetti di 
impatto sulla società, 
impatto sull'ambiente e 
soddisfazione del personale
R.A.D.A.R.
Rajiv Gandhi National Quality Award X X
Singapore Quality Award X X X X
Japan Quality Award X
South African Quality Award X X
Premio Iberoamericano de la Calidad X R.A.D.A.R. X
Global Performance Excellence Award X X
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che dà come unica limitazione il rispetto del valore massimo attribuibile di 1000 
punti e la ripartizione prevista per fattori e risultati.  
Tra le caratteristiche riscontrabili si ricorda che il Deming Prize è stato il 
primo premio istituito, ma il MBNQA ha presentato il primo framework ad 
assumere la struttura attualmente adottata dai Business Excellence Model. 
L‟EFQM ha introdotto concetti relativi all‟impatto sulla società e sull‟ambiente e 
l‟attenzione verso il personale. Il modello messicano è stato il primo ad introdurre 
il concetto di Responsabilità Sociale di Impresa. 
Alcuni modelli hanno previsto una versione specifica per piccole imprese, 
andando incontro cioè a realtà che non sono in grado di rispondere pienamente a 
quanto richiesto dal classico modello nazionale.  
Lo stesso Global Excellence Model Council, come già detto in precedenza, 
ha trattato di tale problematica all‟interno della sua ultima riunione, tenutasi nel 
2014. Come emerso da essa sono spesso le PMI ad avere difficoltà nel seguire i 
modelli di premio del proprio paese e sono quindi escluse dai riconoscimenti, a 
cui possono invece aver accesso le grandi imprese.  
Ci sono casi, tra quelli esaminati, di modelli che prevedono una versione ad 
hoc per imprese di piccole dimensioni, come Canada, India, Singapore, Sud 
Africa, Messico e Brasile. Spesso l‟esigenza di modelli semplificati nasce dalla 
grossa percentuale di imprese di piccola dimensione operanti sul territorio. 
Il caso di Singapore ha dimostrato come le iniziative a sostegno delle PMI 
abbiano consentito importanti miglioramenti della loro performance. Tuttavia i 
modelli non sempre riescono ad essere adeguati  alle realtà di tale fetta di 
economia, come ha dimostrato il caso sudafricano.  
Altra particolarità di alcuni modelli riguarda la definizione di un “cammino 
di eccellenza” costituito da tappe identificate da livelli crescenti di 
riconoscimento. Tale iniziativa oltre che dal Baldrige ed EFQM è sviluppata 
anche dal modello di eccellenza Canadese, di Singapore, del Brasile, del Messico, 
dell‟India e del Sud Africa. L‟impresa può perseguire il proprio miglioramento 
delle performance attraverso più tappe consecutive. Questo può spronare le 
organizzazioni a seguire la direzione del miglioramento continuo senza fermarsi a 
risultati solamente parziali. 
Inoltre non tutti i modelli sono accompagnati da strumenti di sostegno per 
l‟organizzazione, per effettuare la valutazione e permettere l‟applicazione del 
modello. Questo è un punto che verrà sottolineato successivamente anche dalla 
ricerca condotta dall‟Asian Productivity Organization. In genere gli strumenti di 
valutazione hanno la forma di una matrice simile a quella prevista dall‟EFQM 
(tabella R.A.D.A.R.). Strumenti particolari sono forniti dalle organizzazioni del 
premio messicano e di quello brasiliano, che sono rispettivamente il C.A.N.V.A.S. 
e un software che permette di determinare il proprio stato di maturità. 
Relativamente al processo di valutazione tutti i modelli, ad eccezione del 
modello messicano, prevedono una tabella riportante il punteggio di punti e 
sottopunti. Il Modelo Nacional para la Competitividad invece fornisce una serie di 
domande relative agli aspetti specifici di ogni macrocriterio, a cui le 
organizzazioni devono rispondere, per poter effettuare la valutazione in merito a 
tali elementi. 
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5.4. Confronto di Concetti e Criteri 
 
Andiamo a valutare i premi a livello di concetti e criteri per evidenziare i 
contenuti comuni.  
Il Deming Prize non viene preso in esame data la sua struttura differente 
rispetto agli altri Business Excellence Model. I due modelli regionali non 
verranno invece trattati in quanto il Global Performance Excellence Award 
utilizza i criteri del MBNQA e per il modello iberoamericano è già stata esaminata 
la somiglianza con il modello EFQM dell‟edizione 2010.  
Tra i modelli rimanenti si va  a mettere a confronto i framework di cui si 
dispone di adeguate informazioni in merito. 
 
Si vanno a considerare
5
: 
 
 Il modello Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA, 2015)6 
 Il modello European Foundation for Quality Magement (EFQM, 2013) 
 Il modello  del Singapore Quality Award (SQA, 2014) 
 Il modello dell‟Australian Quality Award (AQA, 2007)  
 Il Modelo Nacional para la Competitividad (MEC, 2012) per Premio 
Nacional del Calidad messicano 
 Il Modelo de Excelência da Gestão (MEG, 2013) per il Prêmio Nacional da 
Qualidade brasiliano 
 
Se consideriamo i titoli dei concetti dei modelli possiamo individuare dei 
contenuti comuni ad almeno due premi.  
 
Tabella 30: Titoli concetti 
 
 
 
 
                                                     
5 I modelli considerati in questo capitolo sono tutti abbastanza aggiornati ad eccezione di quello relativo 
all’Australian Quality Award per cui si dispone solamente dell’edizione  del 2007 relativamente ai singoli sottopunti. 
In questa sede per andare in profondità a livello di contenuti considereremo perciò tale edizione. I criteri con i relativi 
punteggi sono riportati in “Appendice”. 
6 Per quanto riguarda il modello Baldrige non si dispone della descrizione dei fondamenti ma è stato possibile risalire 
alle sue modifiche (http://gsqc.com/sites/default/files/2015_16%20Criteria%20Update.pdf). Viene quindi 
considerata l’edizione precedente integrata con i cambiamenti della versione attuale 2015-2016.  
 
MBNQA EFQM SQA AQA MEC MEG
Leadership X X X X X
Apprendimento X X
Clienti X X X X X X
Persone / dipendenti / 
forza lavoro / risorse 
umane
X X X X X X
Innovazione X X X X X
Responsabilità sociale X X X X
Risultati X X X X X
Agilità X X X X
Informazioni 
/conoscenza
X X
Prospettiva di sistema X X
Focus sul futuro / 
Futuro sostenibile
X X
C
o
n
c
e
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i
Modelli
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Tabella 30 Dalla Tabella 30 è possibile risalire a quali concetti sono più 
frequenti. Sono ad esempio il concetto relativo ai clienti e quello relativo alle 
persone a prendere la prima posizione. Essi si trovano in tutti i premi considerati. 
Mentre in seconda troviamo “Leadership”, “Innovazione”, e “Risultati”.  Seguono 
“Agilità” e “Responsabilità Sociale”, presenti in 4 premi. “Apprendimento”, 
“Informazioni/conoscenza”, “Prospettiva di sistema” e il punto relativo al focus 
sul futuro si trovano solamente in 1/3 dei premi. 
Anche a livello di macrocriteri vi sono titoli comuni (Tabella 31). 
 
Tabella 31: Titoli criteri 
 
 
 
 
Questa volta è la categoria “Pianificazione/strategia” ad essere citata da ogni 
premio considerato in tabella, e seguono, con 5 presenze, “Leadership”, 
“Persone/dipendenti/forza lavoro/risorse umane”, “Processi/operations” e 
“Resultati”. Infine “Clienti” e “Misurazione/informazione” vengono citati da 4 
premi su 6. 
Per quanto riguarda i pesi dati a tali criteri alla categoria relativi ai risultati 
viene assegnato un peso che va dal 40% al 50% del totale, che è di 1000 punti per 
ognuno dei premi presenti in tabella. 
La categoria leadership assume una percentuale rispetto al punteggio 
massimo che va da un minimo del 10% ad un massimo del 18%, ovvero da 1/10, 
dato dal modello EFQM, a quasi 1/5, nel caso australiano. In modo simile avviene 
per la categoria “Persone/dipendenti/forza lavoro/risorse umane”, 
“Processi/operations”  per la quale il peso oscilla dall‟8,5% al 16%. Di nuovo uno 
stacco di quasi 10 punti percentuali.  Una differenza significativa si registra anche 
per “Clienti” (da 8,5% a 15%). 
Sebbene tale differenza si era registrata anche nel caso dei “risultati”, per i 
quali il peso attribuito varia tra il 40% e il 50%, quindi una fetta importante 
rispetto al totale, risulta invece differente l‟importanza di 1/10 piuttosto che 1/5 
sul totale. 
Ne segue che la considerazione data al punto relativo, in tali casi, è 
differente a seconda del premio considerato. 
Proseguiamo con un‟analisi maggiormente approfondita di concetti e criteri 
dei medesimi premi. Questa volta non rimaniamo a livello di titolo ma si va ad 
esaminare i contenuti in profondità. Per i criteri saranno considerati anche i 
relativi sottopunti di valutazione. 
MBNQA EFQM SQA AQA MEC MEG
Leadership 12% 10% 12% 18% 9%-12%
Pianificazione/strategia
8,50% 8% 7% 10% X 5%-8%
Clienti 8,50% 11% 15% 5%-8%
Persone /dipendenti / 
forza lavoro / risorse 
umane
8,50% 9% 9% 16% 9%-12%
Misurazione / 
informazione/ 
conoscenza
9% 7% 10% 5%-8%
Processi/operations 8,50% 14% 9% 16% 9%-12%
Risultati 45% 50% 45% X 45%
M
a
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Sia i concetti che i criteri sono stati raggruppati per facilitarne la lettura. In 
particolare sono stati individuati i seguenti gruppi: 
 
1. Leadership: tutto ciò che riguarda le caratteristiche di un leader 
 
2. Relazione con l’ambiente: ciò che riguarda il rapporto che l‟organizzazione 
ha rispetto al contesto in cui opera e la relativa reazione di essa ai 
cambiamenti 
 
3. Clienti e stakeholder: ciò che riguarda clienti e le altre parti interessate, 
incluse le relazioni con essi 
 
4. Misurazione, apprendimento, miglioramento e innovazione: ciò che riguarda 
l‟analisi delle performance, la gestione dei dati derivanti dalla misurazione e 
miglioramento ed innovazione di prodotti/servizi, processi ma anche 
tecnologie e sistemi di business 
 
5. Persone dell’organizzazione: ciò che riguarda le persone che lavorano 
all‟interno dell‟organizzazione, la loro gestione e attenzione alla loro 
motivazione e soddisfazione e allo sviluppo di un ambiente di lavoro idoneo 
allo svolgimento delle attività, sicuro e che garantisca la salute dei lavoratori 
 
6. Risultati: tutti gli obiettivi dell‟organizzazione (relativi a clienti, processi, 
prodotti, persone…) che vengono sottoposti a valutazione per indagarne la 
performance raggiunta 
 
Ad essi si è aggiunto il gruppo “Pianificazione” (gruppo 7) nella Tabella 33 
relativa ai contenuti dei criteri, che riguarda la definizione, attuazione e modifica 
della strategia. 
 
Per alcuni modelli (MBNQA, SQA e MEG ) all‟interno dei punti di 
valutazione viene aggiunto il criterio relativo al profilo dell‟organizzazione, in cui 
viene richiesto di fare una prima descrizione dell‟organizzazione relativamente a 
processi, pratiche e relazioni con l‟ambiente di contesto. 
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Tabella 32: Confronto concetti 
 
 
 
 
Tabella 33: Confronto criteri 
 
 
 
MBNQA EFQM SQA AQA MEC MEG
Leader in grado di fissare la vision X X X X X X
Leader come guida per l'organizzazione X X X X X X
Leader come esempio per valori ed etica X X X X X X
Responsabilità sociale (sicurezza, salute, ambiente, società) X X X X X
Agilità X X X X X
Comprensione dei fattori che influenzano l'organizzazione 
(presenti e futuri)
X X X
Soddisfazione dei clienti X X X X X X
Gestione relazioni  con il cliente X
Soddisfazione degli stakeholder  X X X X
Costruzione di partnership X
Gestione relazioni con gli stakeholder X X
Misurazione ed  analisi delle prestazioni X X X
Utilizzo di indicatori X
Apprendimento organizzativo X X X
Sfruttamento della creatività degli stakeholder X
Innovazione X X X X X X
Miglioramento continuo X X X X X X
Impegno delle persone X X
Empowerment X X X
Creazione di un ambiente di fiducia e cooperazione X
Creazione di un ambiente sicuro X
Motivazione delle persone X
Sviluppo delle persone X X
Benessere delle persone X
Soddisfazione delle persone X
Sostenibilità dei risultati X X X X X X
Bilanciamento dei risultati X X X X X
6. RISULTATI
Concetti
Modelli
1. LEADERSHIP
2. RELAZIONE CON 
AMBIENTE
4. MISURAZIONE, 
APPRENDIMENTO  
MIGLIORAMENTO E 
INNOVAZIONE
5. PERSONE 
DELL'ORGANIZZAZIONE
3. CLIENTI E 
STAKEHOLDER
MBNQA EFQM SQA AQA MEC MEG
Leader in grado di fissare la vision X X X X X X
Leader come guida per l'organizzazione X X X X X X
Leader come esempio per valori ed etica X X X X X X
Responsabilità sociale (sicurezza, salute, ambiente, società) X X X X X X
Agilità X X X X
Comprensione dei fattori che influenzano l'organizzazione (presenti e 
futuri)
X X X X X X
Sviluppo della società X
Soddisfazione dei clienti X X X X X X
Cinvolgimento dei clienti X X X
Cooperazione con i clienti X
Fidelizzazione dei clienti X X X X
Gestione relazioni  con il cliente X X X X X X
Atteggiamento del cliente rispetto al marchio/immagine organizzazione X X
Utilizzo delle informazioni provenienti dalla relazione con i clienti per 
migliorare
X
Soddisfazione degli stakeholder  X X X
Gestione relazioni con gli stakeholder X X X X X X
Creazione di partnership X X X X
Misurazione ed  analisi delle prestazioni X X X X X X
Gestione della conoscenza X X X X X X
Utilizzo di indicatori X X X X X X
Riesame dell'informazione X X
Apprendimento organizzativo X X X X X X
Utilizzo di dati di comparazione (benchmarking) X X X X X
Innovazione X X X X X X
Miglioramento continuo X X X X X X
Impegno delle persone X X X X X
Empowerment X X X X X
Creazione di un ambiente di fiducia e cooperazione X X
Creazione di un ambiente sicuro e sano X X X X
Creazione di un ambiente favorevole all'innovazione X X X X
Motivazione delle persone X X X X
Soddisfazione delle persone X X X X X X
Riconoscimento delle persone X X X X X
Comprensione delle capacità necessarie delle persone X X X X X
Identificazione dei bisogni delle persone X X X
Sviluppo delle persone X X X X X X
Benessere delle persone X X X X X
Coinvolgimento delle persone X X X X
Sviluppo delle persone come individui, persone, cittadini X X X
Sostenibilità dei risultati X X X X
Risultati relativi alla società (Soddisfazione e miglioramento) X X X X
Bilanciamento dei risultati X X X
Risultati relativi ai processi X X X X X X
Risultati relativi ai prodotti X X X
Risultati relativi ai clienti/stakeholder (soddisfazione, coinvolgimento,..) X X X X X X
Risultati relativi alle persone (performance, coinvolgimento, motivazione,..) X X X X X X
Risultati relativi al sistema di leaderhip e di governance (solidità fiscale, 
comportamento etico)
X X X
Risultati relativi alla catena di approvvigionamento X X X X
Risultati di mercato (competitività, quota di mercato) X X X X
Risultati finanziari X X X X X X
Risultati relativi all'ambiente X X X X
Risultati economici X X X
Sviluppo e implementazione della strategia X X X X X X
Modifica della strategia X X
6. RISULTATI
7. PIANIFICAZIONE
5. PERSONE 
DELL'ORGANIZZAZIONE
Modelli
Criteri
1. LEADERSHIP
2. RELAZIONE CON 
AMBIENTE
3. CLIENTI E 
STAKEHOLDER
4. MISURAZIONE, 
APPRENDIMENTO  
MIGLIORAMENTO E 
INNOVAZIONE
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Evidenziamo ora concetti e criteri presenti nella maggioranza dei premi. 
Con “G” andremo ad indicare il gruppo di appartenenza tra quelli 
precedentemente illustrati. 
 
Tabella 34: Elementi maggiormente frequenti tra i criteri 
 
 
 
 
 
Tabella 35: Elementi maggiormente frequenti tra i concetti 
 
 
 
 
Concetto G Concetto G Concetto G
Leader in grado di fissare 
la vision 
1
Responsabilità sociale 
(sicurezza, salute, 
ambiente, società)
2
Soddisfazione degli 
stakeholder  3
Leader come guida per 
l'organizzazione
1
Agilità
2
Leader come esempio per 
valori ed etica
1
Bilanciamento dei risultati
6
Soddisfazione dei clienti 3
Innovazione 3
Miglioramento continuo 4
Sostenibilità dei risultati 6
Presente in tutti i modelli Presente in 5 modelli Presente in 4 modelli
Criterio G Criterio G Criterio G
Leader in grado di fissare la 
vision 
1
Gestione relazioni con gli 
stakeholder
3
Agilità
2
Leader come guida per 
l'organizzazione
1
Utilizzo di dati di comparazione 
(benchmarking)
4
Fidelizzazione dei clienti
3
Leader come esempio per valori 
ed etica
1
Impegno delle persone
5
Creazione di partnership
3
Responsabilità sociale 
(sicurezza, salute, ambiente, 
società)
2
Empowerment
5
Creazione di un ambiente sicuro 
e sano 5
Comprensione dei fattori che 
influenzano l'organizzazione 
(presenti e futuri)
2
Riconoscimento delle persone
5
Creazione di un ambiente 
favorevole all'innovazione 5
Soddisfazione dei clienti
3
Comprensione delle capacità 
necessarie delle persone
5
Motivazione delle persone
5
Gestione relazioni  con il cliente 3 Benessere delle persone 5 Coinvolgimento delle persone 5
Misurazione ed  analisi delle 
prestazioni 
4
Sostenibilità dei risultati
6
Gestione della conoscenza
4
Risultati relativi alla società 
(Soddisfazione e miglioramento) 6
Apprendimento organizzativo
4
Risultati relativi alla catena di 
approvvigionamento
6
Utilizzo di indicatori
4
Risultati di mercato 
(competitività, quota di mercato)
6
Innovazione 4 Risultati relativi all'ambiente 6
Miglioramento continuo 4
Soddisfazione delle persone 5
Sviluppo delle persone 5
Risultati relativi ai processi 6
Risultati relativi ai 
clienti/stakeholder 
(soddisfazione, 
coinvolgimento,..)
6
Risultati relativi alle persone 
(performance, coinvolgimento, 
motivazione,..) 
6
Risultati finanziari 6
Sviluppo e implementazione 
della strategia 7
Presente in tutti i modelli Presente in 5 modelli Presente in 4 modelli
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Sia per i concetti che per i criteri i punti del gruppo 1 si trovano in tutti i 
modelli dei premi considerati. Lo stesso accade per  “Soddisfazione dei clienti”, 
“Miglioramento continuo” e “Innovazione”.  
 
Essi rispecchiano alcuni dei punti del TQM trattati nel capitolo 1: 
 
1. Orientamento ai risultati 
2. Centralità del Cliente 
3. Leadership e coerenza di obiettivi 
4. Gestire in termini di processi e sistema 
5. Coinvolgimento e sviluppo delle persone 
6. Apprendimento, innovazione e miglioramento continui 
7. Sviluppo della partnership 
8. Responsabilità Sociale 
 
Alcuni di essi non compaiono nella “top three” dei concetti ma ad esempio 
“Responsabilità Sociale” fa parte dei criteri di tutti i modelli e di questi 5 la 
riportano anche all‟interno dei concetti. Anche “Apprendimento organizzativo” 
viene inserito all‟interno dei punti di valutazione da parte di tutti i modelli. 
Quattro modelli trattano dell‟importanza di costruire delle partnership con i propri 
stakeholder. 
Relativamente alle persone soddisfazione e sviluppo si trovano nei criteri di 
tutti i modelli,  riconoscimento, empowerment, impegno, comprensione delle 
capacità necessarie per il raggiungimento degli obiettivi organizzativi e  benessere 
in 5 modelli su 6. Inoltre in 4 modelli si trovano gli elementi relativi alla 
motivazione, l‟importanza di un loro coinvolgimento, della creazione di un 
ambiente di lavoro sicuro, sano e favorevole all‟innovazione.  
Il fattore legato alla gestione dei processi si riscontra nella presenza dei 
relativi risultati (“Risultati relativi ai processi”) nel gruppo 6 nella tabella relativa 
ai criteri. 
Come si vede quindi tutti gli 8 elementi del TQM si ritrovano nella 
maggioranza dei premi considerati. 
Di nuovo, come avevamo già detto nel capitolo 2, relativamente al recente 
focus dei premi, la responsabilità sociale e l‟innovazione sono presenti in ogni 
modello, mostrando lo spostamento di tutti i premi in tale direzione. Anche il 
punto relativo al miglioramento continuo e ai risultati rimane fondamentale, ma 
non riguarda più solamente il prodotto o il processo produttivo ma 
l‟organizzazione nel suo insieme. 
Dalle tabelle si possono inoltre evidenziare alcuni punti che si ritrovano 
solamente in pochi modelli, o addirittura che vengono presentati solo da uno di 
essi.  
Per alcuni questa situazione avviene solamente in sede di concetti.  
Un caso è il punto relativo all‟utilizzo degli indicatori, e tale situazione può 
essere spiegata dal fatto che i concetti danno la base per stabilire i criteri, i quali 
rendono possibile il loro raggiungimento. Come abbiamo visto è fondamentale la 
misurazione per il monitoraggio delle performance e l‟indicatore è un ottimo 
strumento per renderlo possibile. Lo stesso discorso vale per l‟apprendimento 
organizzativo e “fidelizzazione del cliente” che compaiono solamente 
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apparentemente in un premio, se si guarda solamente la prima tabella, ma 
risultano molto diffusi all‟interno dei criteri, come strumenti rispettivamente per il 
miglioramento e per la soddisfazione del cliente. 
Anche relativamente al gruppo relativo alle persone nei concetti, punti 
specifici, come “impegno delle persone”, non vengono presentati ma sono inclusi 
invece all‟interno dei punti di valutazione del modello all‟interno dei sotto punti 
dei criteri. 
Sebbene poi i punti relativi agli stakeholder sembrano apparire raramente, i 
modelli, così come “detta” il TQM, non considerano più solamente il puro 
consumatore ma anche i soggetti che nutrono interesse per l‟organizzazione, e con 
il termine cliente viene quindi assunto un significato più ampio. 
Relativamente ai concetti solamente il modello EFQM tratta dell‟utilizzo 
della creatività di tutti gli stakeholder, sebbene anche altri modelli riportano 
l‟importanza dell‟istaurazione di rapporti di comune beneficio. Tra i criteri il 
modello Brasiliano sembra essere l‟unico a dare rilievo allo sviluppo della società 
e il Singapore Quality Award è l‟unico a inserire la cooproduzione con il cliente 
tra i criteri, allargando il concetto di coinvolgimento. 
5.5. Conclusioni 
 
Da tale analisi possiamo concludere che a livello di contenuti, specialmente 
relativamente ai criteri, sebbene i framework dei relativi modelli presentino 
macropunti di valutazione apparentemente differenti, in profondità vengono 
considerati in genere i medesimi elementi. Gli stessi titoli di principi e criteri 
hanno spesso contenuti simili, come Leadership, Planning, People, Customer e 
Results. 
Ciò che risulta differente in particolare è il peso ad essi attribuito e la loro 
collocazione nei macrocriteri. 
I modelli presentano in genere ripartizione dei criteri: il modello EFQM 
suddivide in Enablers e Results, il MBNQA in Process items e Results items, 
Singapore in Drivers, System e Results.  
Il modello Baldrige così come  il modello del Singapore Quality Award, 
vanno ad aggiungere anche il punto relativo alla descrizione dell‟organizzazione 
(Organisational Profile per SQA e The Preface per MBNQA), relativamente al 
contesto in cui opera e ai processi relativi alla qualità nell‟organizzazione. 
Proprio rispetto al processo di valutazione la maggioranza dei modelli 
prevede una prima fase di esame della documentazione, derivante 
dall‟autovalutazione effettuata dalla candidata, e da una successiva visita in sede, 
che nella maggioranza dei casi segue solamente in caso di superamento della fase 
di screening. Il punteggio finale che determina la vincita o meno di un premio 
deriva in genere dall‟attribuzione di una valutazione in base alle evidenze rispetto 
ad ogni sottocriterio, moltiplicato poi per il relativo peso. Come abbiamo visto 
infatti il punteggio massimo attribuibile per i modelli esaminati è di 1000 punti 
suddivisi poi tra i vari punti di valutazione. 
Due eccezioni si ritrovano però nel caso messicano e brasiliano. 
Il modello del Messico non prevede infatti una tabella di punteggio ma la 
valutazione avviene in base alla risposta a domande relative ai criteri del modello. 
Il Brasile invece, seppur presente una tabella di punti, questa prevede due 
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colonne. Esso infatti ha costituito il cosiddetto modello flessibile in cui è possibile 
scegliere il valore massimo di punteggio da attribuire. 
Inoltre per l‟attribuzione del premio brasiliano non basta il rispetto dei 
criteri del rispettivo modello, ma viene valutata anche la “reputazione 
dell‟organizzazione”, relativamente ad aspetti che vanno al di là del sistema di 
gestione, come il rispetto delle normative per la sicurezza e l‟ambiente. 
In genere poi gli elementi da valutare vengono considerati sotto più aspetti 
come avviene nel caso della matrice RADAR per EFQM o ADLI per MBNQA. 
Come si è visto poi in alcuni casi è stata posta un‟attenzione particolare alle 
PMI. Sono infatti stati sviluppati modelli semplificati per esse, come previsto in 
Sud Africa, in Brasile con il ll Prêmio MPE Brasil – Prêmio de Competitividade 
para Micro e Pequenas Empresas, in Messico con il Modelo Nacional para la 
Competitividad de las Micro y Pequeñas Empresas e il relativo premio, e il 
modello per il caso small scale per il Rajiv Gandhi National Quality Award. In 
altri casi sono invece previsti, come nel caso di Singapore, strumenti che possano 
consentire alle piccole imprese una valutazione come primo passo nel percorso 
verso l‟eccellenza. 
In Brasile  e Messico, come nel resto dell‟America Latina, le PMI coprono 
una porzione superiore al 90% del totale delle imprese sul paese, e tale 
caratteristica può spiegare l‟attenzione rivolta a tale grossa fetta dell‟economia. 
Anche in Sud Africa le imprese di piccola e media dimensione sono molto 
presenti sul territorio, costituendo il 90% del totale, e anche in questo caso è 
previsto un modello che si adatti alle loro caratteristiche ed esigenze specifiche. 
Tale percentuale si registra anche in Paesi caratterizzati da un‟economia tra quelle 
più avanzate del mondo, come Singapore. Anche in questo caso sono state 
previste e attuate iniziative rivolte a imprese di piccola e media dimensione. Sono 
offerti nello specifico dei “buoni” per esse da poter utilizzare per aggiornare il 
proprio sistema di gestione per poter iniziare un proprio percorso rivolto verso 
l‟eccellenza organizzativa.  
Riprendendo i contenuti dei vari modelli si può dire che questi hanno 
effettivamente portato ad evoluzioni del TQM. Si è infatti visto il caso del 
modello europeo e di quello messicano per quanto riguarda il concetto di 
attenzione alla società e all‟ambiente e più in generale di responsabilità sociale di 
impresa. Tale modifiche apportate da alcuni essi vengono poi inglobate 
successivamente anche all‟interno di altri modelli, come lo dimostra la 
somiglianza a livello di concetti e criteri. 
Le organizzazioni che si occupano della gestione dei premi sono attente 
infatti ai cambiamenti apportati dai modelli nel resto nel mondo e, una volta 
compresa l‟importanza di un nuovo aspetto (ad esempio la responsabilità sociale) 
per il miglioramento delle performance dell‟organizzazione, lo inseriscono tra i 
punti di valutazione del proprio premio.   
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6.  IMPATTO SULLE PERFORMANCE 
ORGANIZZATIVE 
6.1. Introduzione 
 
Molte imprese adottano i principi di eccellenza e partecipano ai premi 
diffusi in tutto il mondo, al fine di ottenere un riconoscimento formale dei propri 
risultati. 
Ma esiste davvero un effetto positivo da tali sforzi? 
In letteratura vi sono numerosi casi di ricerche, volte a comprendere la 
correlazione esistente tra l‟adozione dei principi del TQM, o dei Modelli di 
Eccellenza, e le performance organizzative. 
In questa sezione si riportano ricerche internazionali relative al modello del 
Malcolm Baldrige National Quality Award, all‟European Foundation for Quality 
Management, e da essa sponsorizzati, lo studio commissionato dall‟ Asian 
Productivity Organization (APO), relativo in generale ai Business Excellence 
Framework,  e quello condotto dalla Fundação Nacional da Qualidad (FNQ) per il 
modello brasiliano. 
In riferimento al modello americano si tratta della ricerca condotta da 
Singhal ed Hendricks, che ha considerato dati delle performance organizzative tra 
il 1984 e il 1994. 
Per il modello europeo si riportano studi condotti dal Centre of Quality 
Excellence dell‟università di Leicester, che ha preso spunto proprio dal precedente 
di Singhal ed Hendricks, e ha considerato il periodo 1990-2000, e uno successivo 
nel 2011 svolto dell‟Università di Vienna, che ha dimostrato l‟importanza 
dell‟evoluzione del TQM.  
FNQ insieme a Serasa Experian ha considerato il lasso di tempo 2000-2012, 
mentre APO ha sviluppato la propria ricerca nel 2009. Quest‟ultima ha indagato 
sull‟atteggiamento e comprensione rispetto alla Business Excellence, da parte 
delle organizzazioni, sull‟impatto di questa, nonché sulle possibili problematiche 
che presentano gli attuali modelli di eccellenza. 
Oltre ad essi erano state condotte ricerche anche da altri studiosi, come 
Easton e Jarrel nel 1998 e Kaynak nel 2003, che avevano dimostrato un 
incremento delle performance degli adottanti dei principi del TQM. 
York e Miree nel 2004 e Corredor e Goni nel 2011 avevano poi basato le 
proprie conclusioni sull‟utilizzo di analisi quantitative. Avevano infatti mostrato 
un incremento di indicatori relativi al profitto e alla produttività superiori per le 
imprese vincitrici di premi rispetto a imprese simili. 
6.2. Studio di Singhal e Hendricks
[21]
 
 
Introduzione 
 
Lo studio condotto dal Dr. Vinod Singhal del Georgia Institute of 
Technology e dal Dr. Kevin Hendricks del College of William and Mary 
(“Investigating the Impact of Total Quality Management (TQM ) on Financial 
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Perfomance_ Evidence from Quality Awards Winners), ha voluto dimostrare 
l‟effettivo impatto del TQM sulle performance organizzative.  
Il campione è stato costituito da 600 imprese degli Stati Uniti vincitrici di un 
premio, messe a confronto con organizzazioni di dimensione e settore simile. 
Questa ricerca ha preso in considerazione, dapprima il dibattito allora 
esistente, riguardante le conseguenze sulla performance finanziaria 
dell‟applicazione del TQM e la continua validità dello stesso, ha poi mostrato le 
evidenze su tale argomento, derivante dai dati raccolti, e infine ha confrontato le 
performance di organizzazioni con caratteristiche diverse (tipo di premio ottenuto, 
Intensità di capitale, dimensione, estensione di diversificazione). 
Le ricerche precedenti a questa avevano scatenato un dibattito sulla 
positività degli effetti del TQM. 
Alcune organizzazioni non avevano mostrato conseguenze tangibili 
dall‟applicazione dei principi e altre addirittura avevano ottenuto effetti negativi 
nel breve termine. Queste ricerche  non si erano però basate su misurazioni 
tangibili delle performance finanziarie e quella di Singhal e Hendricks era invece 
la prima ad averle utilizzate. 
Le performance finanziarie sono state dapprima valutate sulla base dello 
stock price delle imprese considerate. Il motivo di tale misura deriva dalla facilità 
di raccolta e dall‟importanza che essa ha nei confronti di vari stakeholder.  
Nel lungo periodo il prezzo delle azioni viene guidato dai profitti (Net Cash 
Flow). Lo studio considera tale performance attraverso l‟analisi del Reddito 
Operativo. Questo a sua volta è influenzato dal tasso di crescita e dall‟efficienza 
organizzativa. Tale crescita viene misurata dallo studio tramite la variazione 
percentuale delle vendite, del totale dell‟attivo e dei dipendenti. Per l‟efficienza 
sono stati considerati la variazione percentuale del ROS  e del ROI. 
Il campione è stato formato considerando solamente le imprese che avessero 
efficacemente implementato il TQM, visto che una mancanza di applicazione 
efficace non può portare a significativi cambiamenti di performance. Sono quindi 
state esaminate le vincitrici di premi di qualità, quindi imprese caratterizzate da un 
focus sulla soddisfazione del cliente, coinvolgimento del personale e 
miglioramento continuo accettati, praticati e distribuiti all‟interno 
dell‟organizzazione. 
Nello specifico sono stati presi in considerazione le vincitrici di un premio 
quotate in borsa per avere la disponibilità dei dati necessari alla ricerca. 
 
Il tempo di osservazione ha riguardato due periodi di 5 anni: 
 
- The Implementation Period: inizia 6 anni prima della vincita del premio e 
termina un anno prima 
 
- The Post Implementation Period: inizia un anno prima della vincita del 
premio e termina 4 anni dopo 
 
L‟Implementation Period considera cioè il lasso di tempo che precede la 
vincita di un premio, durante il quale un‟organizzazione deve aver implementato 
il TQM e ne ha quindi sostenuto i costi. 
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Dato che il periodo di valutazione per un premio copre fino a 9 mesi, il Post 
Implementation period comincia un anno prima dalla vincita del premo, durante il 
quale un‟impresa ha dovuto implementare in modo efficace il TQM.   
Il tempo di osservazione ha voluto poi includere il periodo di 4 anni 
seguente la vincita del premio per valutare gli impatti seguenti l‟implementazione 
efficace dei principi di TQM. 
 
Figura 47: Periodo di osservazione
[21]
 
 
 
 
 
 
Mentre per il periodo di implementazione non sono emerse differenze 
significative nelle performance delle organizzazioni che hanno successivamente 
ottenuto il premio e le imprese utilizzate con il benchmark, sono state evidenziati 
diversi risultati nel Post Implementation Period. 
 
Performance delle vincitrici dei premi e delle imprese di 
comparazione 
 
Durante l‟Implementation Period si è considerato un ipotetico investimento 
di 100$ nelle imprese vincitrici e nelle imprese di comparazione, e ne sono stati 
osservati i ritorni per i successivi anni. Sono stati quindi confrontati i ritorni medi 
alla fine del quinto anno. 
La Figura 48 mostra un incremento del valore delle azioni durante il 
periodo di 5 anni del 114% per le imprese vincitrici, mentre risulta dell„88% e del 
80%, rispettivamente per imprese dello stesso settore e della stessa dimensione, 
quindi  26 e 34 punti percentuali in meno. 
Anche il confronto con l‟andamento generale dei titoli (All Stocks) e con 
una strategia di investimento differente (S&P 500
7
) le imprese vincitrici risultano 
ancora avere una performance migliore. 
Allo stesso modo un confronto su base annuale della crescita percentuale del 
prezzo dei titoli rispetto al S&P 500 (Figura 49), le imprese vincitrici presentano 
risultati migliori per 4 anni su 5. 
 
                                                     
7 S&P 500 è un indice sviluppato nel 1957 che segue l‟andamento di 500 imprese azionarie statunitensi di maggiore 
capitalizzazione, che vengono contrattate nelle borse di New York (New York Stock Exchange, NYSE) e al NASDAQ 
(mercato borsistico elettronico). 
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Figura 48: Confronto performance azioni al 5° anno
[21]
 
 
 
 
 
 
Figura 49: Confronto annuale prezzo delle azioni e S&P 500
[21]
 
 
 
 
 
Come si vede in Figura 49 il primo anno le “TQM Firms” hanno ottenuto 
una crescita superiore di 3 punti percentuali rispetto a quanto ottenuto nel caso di 
S&P 500, si evidenzia poi un avvicinamento nell‟anno successivo, per poi tornare, 
dal terzo fino al quinto anno, ad avere una crescita superiore del valore delle 
azioni rispettivamente di 5, 7 e 12 punti percentuali. I dati relativi all‟anno 
precedente la vincita (il primo anno del Post Implementation Period) e il 
successivo ravvicinamento nell‟anno di vincita (anno 2) va a dimostrazione del 
fatto che l‟adozione del TQM deve essere considerato come un vero e proprio 
investimento in grado di dare ritorni nel medio-lungo periodo. 
Se consideriamo poi le misure relative alle performance operative, le 
differenze sono molto accentuate. 
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In Figura 50 viene presentata la variazione percentuale registrata al quinto 
anno del Post Implementation Period di: 
 
 Return on Investiments (ROI) 
 Return on Sales (ROS) 
 Dipendenti 
 Totale Attivo 
 Vendite  
 Reddito Operativo (RO) 
 
Figura 50: Confronto performance operativa
[21]
 
 
 
 
Le vincitrici del premio presentano risultati migliori per tutte le misure 
utilizzate, rispetto a quanto riportato da S&P 500. Per la maggioranza di esse la 
differenza nelle performance delle vincitrici è superiore del doppio dei punti 
percentuali.  
Queste evidenze mostrano come l‟implementazione del TQM permetta di 
ottenere miglioramenti di profittabilità, consenta una crescita superiore e una 
migliore efficienza. 
È proprio l‟aumento di profittabilità che permette la migliore performance 
del valore delle azioni delle imprese. 
 
Confronto tra le vincitrici con caratteristiche differenti 
 
Lo studio ha esaminato le possibili differenze esistenti per imprese di 
caratteristiche differenti. 
 
Il campione è stato suddiviso in base a: 
 
 Tipo di premio ottenuto 
 Intensità di Capitale 
 Dimensione 
 Estensione della diversificazione 
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Per quanto riguarda il tipo di premio è stata valutata la performance di 
vincitrici di premi relativi al cliente e premi indipendenti, come quelli nazionali. 
Questi ultimi presentano criteri più stringenti, più step di valutazione ed un 
team di valutatori indipendente, e le vincitrici di tali premi dovrebbero mostrare 
un‟applicazione dei principi di TQM maggiormente efficace. 
 
 
Figura 51: Confronto performance operative  
per tipo di premio
[21]
 
 
 
 
 
 
 
 
La Figura 51 mostra migliori risultati per tutti gli indici per le vincitrici di 
premi indipendenti. Oltre alle misure riportate tali imprese hanno mostrato un 
valore superiore anche del S&P 500 (51% contro il 26%). Si deve comunque 
sottolineare che anche le vincitori di premi per i consumatori riescono ad avere 
migliori performance rispetto al resto delle imprese di comparazione. Comunque 
un‟impresa nel lungo periodo dovrebbe confrontarsi con i criteri dei framework di 
premi indipendenti. 
In base all‟intensità di capitale (basso o alto), data l‟importanza nel fattore 
umano all‟interno di un‟organizzazione, la possibilità di ottenere maggiori 
benefici da attività, quali formazione, coinvolgimento, empowerment dei 
dipendenti, team interfunzionali e di miglioramento di processo, dovrebbe 
risultare maggiormente facilitata in un‟impresa caratterizzata da una bassa 
intensità di capitale. 
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Figura 52: Confronto performance operativa  
tra bassa e elevata intensità di capitale
[21]
 
 
 
 
Come si vede in Figura 52 le performance risultano migliori nel caso di 
bassa intensità di capitale, ad eccezione del punto relativo alla crescita dei 
dipendenti. Sia le imprese caratterizzata da bassa intensità che alta intensità 
riescono comunque ad ottenere un guadagno dall‟implementazione dei principi di 
TQM. 
In base alla dimensione dell‟organizzazione (Figura 53) è stato preso come 
valore medio, con cui confrontare le imprese costituenti il campione, un capitale 
di 600 milioni di dollari.Le imprese con un valore superiore a questo sono 
considerate grandi e al di sotto piccole imprese. 
Sia imprese di grande che piccola dimensione riescono ad ottenere 
miglioramenti, ma le imprese piccole mostrano risultati migliori ottenendo un 
incremento del Reddito Operativo del 63%, rispetto al 22% delle grandi imprese, 
un 39% di incremento delle vendite rispetto al 20%, un 42% di miglioramento del 
totale attivo rispetto al 18% delle altre. Anche per dipendenti, ROS e ROI 
guadagnano maggiori punti percentuali. 
 
Figura 53: Confronto performance operative  
in base alla dimensione
[21]
 
 
 
 
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 146 ~ 
 
Questo fatto può essere spiegato da elementi che già esistono all‟interno di 
imprese di piccola dimensione, come la cooperazione interfunzionale, 
empowerment, lavori di squadra, mentre risulta maggiormente complesso 
effettuare tali cambiamenti in una grande impresa. Questi risultati mostrano 
quindi che l‟applicazione del TQM in una piccola impresa non porta a minori 
vantaggi rispetto ad una impresa di maggiori dimensioni. 
Infine per estensione di diversificazione dovrebbe risultare più semplice 
un‟applicazione dei principi di TQM in un‟impresa focalizzata rispetto ad un‟altra 
con unità operative differenti. È infatti più facile replicare approcci utilizzati di 
un‟unità operativa in un‟altra, visto la possibilità di utilizzo di esperienza e 
apprendimento ottenuto. 
La Figura 54,  mostra che le imprese focalizzate, ad eccezione di ROI e 
ROS, ottengono incrementi superiori rispetto alle diversificate: del RO del 56%, 
rispetto al 30%; delle vendite del 39% rispetto al 20%; del totale attivo di 42% 
rispetto al 18%; dei dipendenti di 22%, contro l‟8%.  
È comunque mostrato un guadagno sia per imprese focalizzate che 
diversificate. 
 
Figura 54: Confronto performance operative  
tra imprese focalizzate e diversificate[21] 
 
 
 
 
Conclusioni  
 
In conclusione tale ricerca presenta risultati oggettivi di 600 imprese 
vincitrici di premi che hanno dimostrato l‟efficacia dell‟applicazione dei principi 
del Total Quality Management. I risultati, come indicano Singhal ed Hendrick, 
risultano chiari: un‟applicazione efficace porta a guadagni in termini di 
performance finanziarie.  
Inoltre questi risultati dovrebbero essere una garanzia per le imprese che 
hanno investito per l‟applicazione del TQM, convincere quelle che hanno pensato 
di adottare qualche altro approccio a continuare a investire su questi principi e 
quelle che ancora erano indecise sul guadagno di un eventuale adozione di questi. 
Le imprese devono poi avere pazienza e essere coscienti che 
un‟applicazione efficace richieda cambiamenti all‟interno dell‟organizzazione da 
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effettuare nel medio lungo termine. I risultati hanno inoltre dimostrato che, anche 
quando si è effettuata un‟applicazione efficace, sono necessari un paio di anni 
prima che si riesca a riscontrare miglioramenti significativi nella performance 
finanziarie. 
Un sistema di gestione dei principi di TQM è fondamentale per aumentare 
la probabilità di prendere giuste decisioni ma non garantisce che vengano prese 
anche decisioni sbagliate. Esso è dimostrato da vincitrici del premio Baldrige che 
hanno avuto, per un periodo, livelli di performance finanziarie basse. 
È stato dimostrato inoltre come anche sia differente il risultato ottenuto da 
imprese con caratteristiche differenti. Bisogna quindi tener conto di questi 
elementi per le proprie aspettative e si deve inoltre considerare che i risultati 
possono essere influenzati dal grado di adozione del TQM anche dalle 
competitors. Più imprese all‟interno di un segmento di mercato applicano gli 
stessi principi, maggiormente vengono ridotti i guadagni per una singola impresa. 
Secondo questa ricerca il TQM ha davanti a sé ancora della strada da fare e 
non risulta decaduto come invece qualcuno ha precedentemente supposto.  
Inoltre si sono dimostrati maggiori utilizzi da parte delle imprese 
manifatturiere rispetto a quelle di servizio. 
6.3. Studio del Centre of Quality Excellence dell’Università 
di Leicester
[6]
 
 
Lo studio, sponsorizzato dall‟EFQM e dal British Quality Foundation, è 
stato condotto dall‟università di Leicester e riportato poi nel “Report on EFQM 
and BQF Funded Study into the Impact of the Effective Implementation of 
Organisational Excellence Strategies on Key Performance Results”, del 2005.  
Ad esso ha partecipato anche il Dr. Vinod Singhal.  
Lo studio vuol dimostrare l‟ottenimento di migliori risultati di business sia  
nel breve che nel lungo periodo tramite l‟adozione dei principi di eccellenza del 
modello EFQM. 
Nonostante la presenza di articoli e casi studio relativi al modello EFQM, 
come negli Stati Uniti era stato condotto lo studio di Singhal ed Hendricks, è stato 
svolto, anche per il modello europeo, una ricerca che potesse dare dimostrazioni 
oggettive dell‟impatto sulle performance delle organizzazioni europee. La 
metodologia utilizzata è simile a quella di Singhal and Hendricks. 
Sono state analizzate le performance di 120 imprese (85 europee e 35 
extraeuropee) che hanno applicato i principi di eccellenza e ottenuto un premio, 
confrontate con altrettante imprese di dimensione e settore simile.  
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Figura 55: Distribuzione del Campione dell'indagine[6] 
 
 
 
Si voleva considerare imprese che avessero efficacemente applicato i 
principi del modello EFQM e per questo sono state prese le vincitrici di premi 
europei basati su tale modello. Per avere dati oggettivi riguardanti le performance 
sono state incluse nel campione, così come avevano fatto Singhal ed Hendricks, 
solamente imprese quotate. 
Il periodo di osservazione si estende per 10 anni comprendenti oltre all‟anno 
di conseguimento del premio (1995) anche il periodo precedente e successivo ad 
esso. Come si ricorda all‟interno del documento, il periodo di osservazione deve 
essere sufficientemente lungo, affinché i principi siano effettivamente inglobati 
all‟interno dell‟organizzazione. Si tratta in particolare dell‟osservazione, come 
hanno fatto Singhal ed Hendricks, di due periodi: The implementetion period, che 
comprende lo spazio di tempo da 5 ad un anno prima l‟ottenimento del premio 
(1990-1994) e The post implementation period che va dall‟anno precedente al 
ricevimento e termina 5 anni dopo (1994-2000). 
I dati sono stati riportati sotto forma di andamenti percentuali negli anni e 
riguardano le seguenti misure finanziarie: 
 
 Valore delle azioni  
 Fatturato/Vendite 
 Costi 
 Reddito Operativo, ROS e ROI 
 Spese di Capitale  
 
L‟andamento del valore delle azioni è importante per vari stakeholder 
dell‟organizzazione come manager, dipendenti, fornitori, investitori.. 
Tutte le osservazioni hanno mostrato performance migliori per le 
partecipanti al premio. 
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Figura 56: Andamento del valore delle azioni[6] 
 
 
 
 
 
 
Analizziamo la crescita ottenuta nel valore delle azioni (Figura 56) dalle 
vincitrici di un premio, rispetto a quella delle imprese di comparazione, per i 
primi tre anni del post implementation period si osserva un trend in crescendo che 
parte da un 3% superiore, per l‟anno di vincita del premio, e 24% e 36% per i 
successivi 2 e 3 anni. Quindi mentre il primo dato percentuale non sarebbe di per 
sé significativo, lo sono invece i risultati successivi. 
Per quanto riguarda i dati contabili, mentre negli anni precedenti la vincita 
del premio, durante il periodo di implementazione, non erano presenti differenze 
rilevanti tra i due gruppi di imprese per i risultati relativi al totale delle vendite 
(Figura 57), risulta invece marcata la differenza nei periodi seguenti la 
consecuzione del premio, in particolare nel terzo e nel quarto anno seguente. 
 
I dati rispetto ai 5 anni sono i seguenti: 
 
 8% per il primo anno di confronto 
 10% per il secondo anno 
 18% per il terzo anno 
 53% per il quarto anno 
 77% per il quinto anno 
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Figura 57: Andamento Vendite[6] 
 
 
 
Risultano migliori anche le condizioni per quanto riguarda il Costo Totale 
rispetto alle Vendite. La Figura 58 mostra la linea riferita alle imprese che hanno 
implementato i principi di eccellenza ed hanno conseguito un premio sempre con 
valori negativi, ovvero l‟andamento medio dei costi mostra sempre una, al 
contrario di quanto accade per le imprese di comparazione. 
 
 
Figura 58: Andamento Costi Totali/Vendite[6] 
 
 
Il distacco è molto evidente specialmente per l‟ultimo anno di osservazione, 
in cui si hanno 4,4 punti percentuali di differenza.  
Lo stesso per quanto riguarda le performance riferite al Reddito Operativo e 
agli indici ROS e ROI la situazione risulta migliore nel caso delle imprese che 
hanno implementato i principi di eccellenza. 
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Altre dimensioni che sono state considerate riguardano le spese in capitale 
(investimenti) rispetto alle vendite e rispetto al totale dell‟attivo, l‟attivo e il 
numero dei dipendenti. 
Ancora una volta le performance migliori sono state riscontrate nei vincitori 
di un premio per l‟eccellenza. 
Essi mostrano infatti per l‟intero periodo un incremento del tasso relativo 
alle spese in capitale rispetto all‟attivo e per il post implementation period per le 
spese in capitale relative alle vendite. 
 
Figura 59: Andamento Spese Capitale rispetto agli Asset[6] 
 
 
 
 
Come si vede nel grafico (Figura 59) già il primo anno la differenza è 
significativa (13%) e risulta ancora più evidente il quarto anno dalla vincita del 
premio in cui la distanza raggiunge i 46 punti percentuali.  
 
 
Figura 60: Andamento Spese Capitale  rispetto alle Vendite[6] 
 
 
 
 
Anche nel caso mostrato in Figura 60, relative alla spesa in capitale rispetto 
alle vendite, già il primo anno si ha uno stacco del 10% che si affievolisce nel 
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secondo e nel terzo anno, mentre raggiunge poi una notevole distanza di 29 e 31 
punti percentuali negli ultimo due anni. 
 
Figura 61: Andamento dell'Attivo[6] 
 
Il tasso di crescita relativo all‟attivo (Figura 61) risulta in generale migliore 
per le imprese applicanti i principi di eccellenza, con una distanza accentuata 
specialmente nel quarto e nel quinto anno successivo la vincita di 44 punti 
percentuali. 
 
Figura 62: Andamento numero dipendenti[6] 
 
La situazione è differente nel caso dei dipendenti (Figura 62). Per le imprese 
adottanti i principi di eccellenza si riscontra nel periodo pre-vincita una crescita 
inferiore rispetto alle imprese con cui è stato effettuato il confronto mentre le 
distanze si alternano nel periodo successivo, ma in entrambe le situazioni il trend 
è comunque positivo. In Figura 62 notiamo infatti che ad un anno dal 
conseguimento del premio la percentuale di crescita risulta elevata ed è maggiore 
per le vincitrici. La crescita si fa più intensa a 3-4 anni dal premio e rimane al 
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passo con le altre imprese mentre si fa differente e più marcata nel quinto anno in 
cui le vincitrici hanno un incremento molto superiore. 
Gli indicatori vengono riassunti con le figure seguenti relative 
rispettivamente al primo, al terzo e al quinto anno di osservazione dal 
conseguimento del premio. 
 
Figura 63: Andamento degli indicatori per il primo anno[6] 
 
 
 
 
Figura 64: Andamento degli indicatori per il terzo anno[6] 
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Figura 65: Andamento degli indicatori per il quinto anno[6] 
 
 
 
 
Concludendo, i risultati mostrano come l‟applicazione continua dei principi 
di eccellenza dettati dal modello EFQM possano effettivamente migliorare le 
performance organizzative nel breve e nel lungo periodo. 
Questi risultati devono fornire una spinta alle imprese nel seguire ed 
implementare i principi di eccellenza dettati dall‟EFQM Excellence Model. 
6.4.  Studio dell’Università di Vienna
[4]
 
Lo studio “The Dynamic of TQM and its Impact on Financial Performance” 
ha indagato, come i precedenti, sull‟impatto che il Total Quality Management ha 
sui risultati organizzativi e in particolare ha dimostrato l‟effetto che hanno i nuovi 
concetti introdotti più recentemente dallo stesso TQM. 
 
TQM e impatto sulle performance organizzative  
 
Il modello europeo ha contribuito allo sviluppo del concetto del Total 
Quality Management e allo stesso tempo all‟effettivo miglioramento delle 
performance delle imprese che hanno adottato i suoi contenuti. 
Questo è ciò che cerca di dimostrare lo studio “The Dynamic of TQM and 
its Impact on Financial Performance
[4]”,  condotto dall‟Università di Vienna nel 
2011. 
Come riportato nel documento, sono state condotte numerose ricerche negli 
anni volte alla dimostrazione dell‟effettivo apporto del TQM sulle performance 
organizzative, alcune delle quali hanno effettivamente apportato una 
dimostrazione positiva della relazione tra risultati e TQM, al contrario invece di 
altre che non hanno trovato relazioni di causa-effetto tra applicazione e risultati 
ottenuti.  
All‟interno di studi degli anni ‟90 si era constatato un‟assenza di 
conseguenze positive sui risultati organizzativi e anzi erano stati individuati 
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esempi di imprese che ne avevano addirittura risentito dall‟applicazione dei 
contenuti del TQM. 
Successivamente sono state quindi condotte ulteriori analisi sulle 
organizzazioni per indagare tale fenomeno, mentre non si trovano indagini sullo 
sviluppo negli anni del concetto stesso. 
Lo studio presentato dall‟EFQM, condotto dall‟università austriaca su 
imprese del paese, vuole osservare le relazioni esistenti tra i nuovi approcci del 
TQM, quelli originari e il modello EFQM del 2010, prendendo in considerazione 
vari studi condotti negli anni.  
Lo studio quindi va a sviluppare il nuovo modello TQM sulla base degli 
apporti dell‟EFQM. Il  modello europeo è stato via via aggiornato e  rispetto alle 6  
dimensioni originari del TQM (Leadership, Strategic Planning and Analysis, 
Customer Focus, Employee Focus, Process  Management, Supplier Relationships) 
ha  aggiunto 4 nuovi punti (Innovation Focus, Strategic Networks and Alliances, 
Corporate Social Responsibility e Stakeholder Focus), descritti all‟interno del 
Capitolo 2. 
Lo studio sul caso Austria vuole indagare sull‟effettiva efficacia del modello 
EFQM sulle performance organizzative. Esso è partito dalle conclusioni 
dell‟articolo pubblicato in Germania dall‟Istituzione ESPRIX, che si occupa del 
premio svizzero.  
L‟articolo si sviluppa a partire da una tesi di dottorato, dal titolo 
“Unternehmensqualität - Was ist das?” (“Business Excellence, what’s that?), 
sviluppata nell‟Istitute for Strategic Management and Management Control 
dell‟Università di Vienna.  
La tesi individua 25 variabili significative di eccellenza rispetto ai risultati 
organizzativi perseguiti nel breve e nel lungo termine. Lo scopo della tesi era 
infatti indagare sulla domanda:  “What variables are positively related to 
corporate success?” 
Tali variabili sono state selezionate a partire da un insieme preliminare di 85 
utilizzate regolarmente. 
È stata condotta l‟analisi degli attuali studi presenti in letteratura riguardanti 
la gestione strategica attraverso l‟utilizzo di parole chiave come success, business 
e organisation. In tutto il mondo sono stati individuati 3.455 articoli da cui sono 
stati selezionati 249. 
Le 25 variabili che hanno mostrato connessioni significative con il successo 
organizzativo sono state classificate in tre gruppi connessi tra di loro: 
 
 Skills and Capabilities: variabili riguardanti ad esempio la capacità di 
assorbimento dell‟organizzazione come la capacità di riconoscimento 
dell‟importanza di nuove conoscenze provenienti dall‟esterno 
 
 Activities: riguardanti le attività dell‟organizzazioni fondamentali per il 
successo come ad esempio relative alla gestione del personale, quindi suo 
reclutamento ma anche definizione di un sistema di incentivi o per il 
training. 
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 Clarity of Perspectives: riguardante i fondamenti dell‟organizzazione, 
ovvero variabili che costituiscono il sistema target organizzativo (es. valori 
e principi) 
 
Figura 66: Le 25 variabili per il successo organizzativo [4] 
 
 
 
   
Queste variabili sono strettamente collegate ma riguardano periodi 
temporali diversi e il grado di influenza sull‟organizzazione è differente. Il terzo 
gruppo impatta nel lungo periodo ed è il maggiormente significativo rispetto alla 
propria capacità di influenza. Dall‟altro lato le variabili costituenti il gruppo 
Activities riguardano il breve periodo e hanno una capacità inferiore di influenza. 
Il risultato della ricerca relativa al modello di eccellenza europeo ha 
dimostrato la presenza di tutte le variabili all‟interno di esso, di cui 22 in modo 
esplicito e 3 in modo implicito (organisation’s absorptive capacity, ambidexterity 
e ability to learn). Si può quindi sostenere che il modello EFQM contenga i 
medesimi contenuti della letteratura scientifica esistente. 
Sono stati quindi condotte ulteriori ricerche e da esse sono stati individuati 
15 studi riguardanti il rapporto tra i modelli di eccellenza (TQM, EFQM,…) e la 
loro influenza. 
Sono stati identificati 10 studi riportanti correlazioni positive significative e 
nessuno contenente effetti negativi.   
Ne sono esempi le conclusioni di Hendricks e Singhal (paragrafo 6.2)  
secondo le quali le organizzazioni vincitrici di un premio hanno mostrato negli 
anni successivi a tale conseguimento migliori risultati operativi e in termini di 
costi rispetto al gruppo di imprese utilizzate per il confronto. 
Anche Easton e Jarrel, nel 1998, e Kaunak, nel 2003, portano risultati in 
accordo, riscontrando una correlazione positiva tra implementazione del TQM e le 
performance organizzative nel lungo periodo. 
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A questi si uniscono studi riportanti dimostrazioni quantitative a sostegno 
delle precedenti conclusioni. 
Nello specifico, si tratta degli studi condotti nel 2004 da parte di York e 
Miree negli USA e da Corredor e Goni in Europa nel 2011. 
 
Figura 67: Risultati di York & Miree e Corredor % Goni[4] 
 
 
 
 
Questi due studi hanno indagato sulle performance di due gruppi di 
organizzazioni, vincitrici di premi e non, su un periodo di 5 anni. 
Hanno in particolare riguardato rispettivamente gli andamenti di EBIT 
(Earnings Before Interests and Taxes) e ROI (Return on Investiment) e di CFOI 
(Cash Flow on Investiments), AVPE (Added Value for Employee) e ROI.  
York e Miree hanno osservato un incremento in 5 anni per l‟EBIT del 47% 
per le imprese di confronto e del 146%, e del 35 % e 135 % per ROI.  
Anche Corredor e Goni riportano performance migliori per le vincitrici di 
un premio. Esse infatti mostrano risultati migliori per quanto riguarda gli 
indicatori di profittabilità e di produttività. Le vincitrici hanno una crescita annua 
media superiore del 14% per CFOI, del 24% per AVPE e del 49% per ROI. 
Data la mancanza di studi relativi alle performance delle imprese austriache 
gli autori dell‟articolo ne hanno condotto uno nel 2011 coinvolgendo 218 imprese. 
Tramite l‟utilizzo di un questionario, volto a comprendere il grado di 
implementazione del modello EFQM da parte delle organizzazioni, è stato 
possibile arrivare alla relazione statistica mostrata in Figura 68 relativa a grado di 
mancanza di applicazione dei principi di eccellenza e successo conseguito. 
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Figura 68: Grado di conformità e successo organizzativo[4] 
 
 
 
 
La Figura 68 mostra la relazione inversa tra non conformità rispetto ai 
contenuti del modello EFQM e i successi ottenuti (volume di vendite, liquidità..) 
da parte delle imprese costituenti il campione esaminato. 
È stato possibile dedurre l‟effettiva relazione esistente tra implementazione 
del TQM e miglioramento delle performance organizzative. Per essa è infatti 
possibile una dimostrazione quantitativa. 
I risultati di 10 studi sui 15 esaminati e quest‟ultima rispetto al caso Austria 
hanno infatti condotto alle medesime conclusioni, che portano alla convinzione 
dell‟esistenza di una correlazione positiva tra implementazione del TQM e 
successo organizzativo. 
 
Nuovi concetti di eccellenza e performance finanziarie  
 
Lo studio “The Dynamic of TQM and its Impact on Financial 
Performance
[4]” si è inoltre concentrato sull‟impatto sulle performance finanziarie 
di vecchi e nuovi contenuti del TQM. 
L‟esame delle ricerche condotte relativamente all‟impatto dell‟applicazione 
dei principi di Total Quality Management rispetto alle performance finanziarie, 
successive agli studi che negli anni ‟90 che avevano portato a varie controversie, 
avevano spinto gli autori dello studio austriaco a formulare una prima ipotesi: 
 
“TQM has a direct, positive effect on financial performance” [4] 
 
Una seconda ipotesi poi è scaturita dall‟analisi in particolare dello “Study of 
Corredor and Goni (2011)” e dagli studi condotti dal NIST rispetto al modello 
Baldrige:  
 
“The new TQM dimensions exhibit a stronger effect on financial 
performance as the traditional ones” [4] 
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Lo studio ha voluto quindi dimostrare l‟importanza dello sviluppo dei 
contenuti e della maggiore influenza degli ultimi elementi sulla performance 
finanziaria. 
La ricerca di Corredor e Goni  aveva indagato sulle imprese partecipanti al 
premio europeo nelle edizioni tra la revisione del 1997 e il 2003. Da tali casi sono 
state riscontrate effetti positivi sulle performance organizzative solamente per le 
imprese che avevano implementato i principi del TQM nel primo anno dopo la 
revisione del modello EFQM.  
Per quanto riguarda le ricerche condotte dal NIST rispetto al modello 
americano non sono state individuate tendenze di tal genere. Il Modello Baldrige è 
infatti caratterizzato da un aggiornamento ogni due anni.  
Si può quindi dedurre l‟importanza di una rivisitazione dei modelli e dei 
concetti stessi del Total Quality Management per poter apportare un vantaggio 
significativo alle performance finanziarie delle organizzazioni. 
Sono infatti le ultime dimensioni a fornire miglioramenti alle performance 
finanziarie. 
Secondo quanto riportato in “The Dynamic of TQM and its Impact on 
Financial Performance” sono i 4 nuovi aspetti a rivestire una forte componente 
nel miglioramento delle performance delle organizzazioni. 
L‟autovalutazione effettuata dalle 218 imprese austriache, attraverso 
l‟utilizzo della scala di Likert, va a portare la dimostrazione degli effetti positivi 
derivanti dall‟applicazione del TQM ed in particolare delle sue ultime evoluzioni. 
È stato richiesto alle intervistate di valutare il proprio livello di performance 
(entrate, redditività e liquidità) di tre anni, rispetto alla situazione dei principali 
concorrenti. Attraverso la scala di Likert con 1 è stata indicata una situazione 
molto al di sotto della media e con 7 molto sopra. 
Sono state poi utilizzate regressioni lineari sui dati in relazione ai 10 punti 
del TQM (6 vecchi e 4 nuovi), attraversi il metodo dei minimi quadrati. 
Le performance finanziarie sono state misurate in funzione di grado di 
implementazione del TQM, dimensione dell‟organizzazione, grado di proprietà 
familiare e incertezza dell‟ambiente.  
La regressione ha permesso di testare la relazione tra grado di 
implementazione e performance finanziaria per verificare l‟ipotesi 1. 
È stata quindi svolta dapprima la regressione lineare, utilizzando come 
variabili di controllo incertezza ambientale, dimensione organizzativa e grado di 
proprietà familiare, il grado di implementazione del TQM come variabile 
indipendente e la performance finanziaria come dipendente. 
 
Financial performance = f (TQM implementation, organizational size, 
family firm, environmental uncertainty) 
 
I risultati hanno mostrato l‟esistenza di un legame positivo significativo tra 
performance e maggiore implementazione del TQM, mentre non è risultato 
significativo il legame rispetto alle tre variabili di controllo. 
Successivamente è stata separata la regressione per le vecchie componenti 
da quella per le nuove. 
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Financial performance = f (new TQM dimensions, old TQM dimensions, 
organizational size, family firm, environmental uncertainty) 
 
 I dati mostrano che in realtà sono le ultime componenti a mostrare effettive 
relazioni con le performance finanziarie mentre non danno risultati significativi le 
prime.    
Questo va a dimostrazione dell‟importanza del continuo miglioramento 
delle basi del concetto dello stesso Total Quality Management. Esso deve essere 
modificato ed evolvere in linea con i cambiamenti ai fattori di contesto. Va inoltre 
a dare conferma ai risultati dello studio precedentemente richiamato che aveva 
constatato l‟effettivo impatto positivo sulle performance solamente per le 
organizzazioni che avevano applicato i concetti del TQM un anno dopo 
l‟aggiornamento del modello EFQM. 
Il modello EFQM viene infatti attualmente rivisto ad intervalli regolari di 
cinque anni così come il Malcolm Baldrige National Quality Award viene 
riesaminato ogni due anni. 
La rivisitazione dei modelli rende possibili incrementi continui nelle 
performance organizzative delle applicanti i criteri del TQM. 
6.5. Studio dell’Asian Productivity Organization
[39]
 
Introduzione 
 
L‟Asian Productivity Organization (APO) è un‟organizzazione no-profit, 
intergovernativa regionale, fondata nel 1961 con Mission: “Contribuire allo 
sviluppo socioeconomico sostenibile dell‟Asia e del Pacifico attraverso il 
miglioramento della produttività”[53].  
Comprende oggi 20 paesi dell‟Asia e del Pacifico che collaborano, 
scambiano informazioni, conoscenze, esperienze e si supportano l‟un l‟altro. 
 
Figura 69: Membri APO[53] 
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L‟APO conduce ricerche riguardanti i nuovi bisogni dei suoi membri, al fine 
di migliorarne produttività e competitività. 
Il Report  “Impact of Business Excellence Quality Award on Enterprises[39] 
“di APO del 2011 riporta i risultati della ricerca “The Impact of Business 
Excellence Framework  Adoption by  Enterprise in the Viewpoint of CEOs and 
Adopting Organizations”, commissionata dall‟APO  Secretariat, avviata 
nell‟agosto 2009 e di cui il report risulta la conclusione.  
Essa ha avuto lo scopo di: indagare sugli effetti dell‟applicazione dei 
Business Excellence Framework (BEF); individuare i cambiamenti necessari per 
adeguarsi all‟evoluzione delle circostanze tramite innovazione e misure di 
competitività; individuare la rilevanza dell‟eccellenza organizzativa rispetto alla 
competitività nel lungo periodo; comprendere in che modo viene vista 
l‟innovazione e come questa è considerata o meno adeguatamente inglobata nei 
criteri di eccellenza; individuare pratiche di supporto per le organizzazioni nel 
cammino verso l‟eccellenza.   
La ricerca si è concentrata sull‟area asiatica ed in particolare le informazioni 
sono state raccolte nell‟ambito di 5 Paesi dell‟APO (India, Giappone, Repubblica 
Cinese, Singapore e Tailandia), attraverso survey online, interviste rivolte ad 
organizzazioni sia di piccola che di media e grande dimensione e discussioni di 
gruppo per discutere appunto di ciò che era scaturito dall‟attività di survey. È stato 
inviato nello specifico un questionario a 74 imprese individuate tra gli adottanti 
BEF e vincitori di premi per l‟eccellenza.  
La ricerca si è basata principalmente  sulle opinioni dei senior leader. 
Hanno partecipato per la maggior parte imprese private, e in proporzione 
molto minore imprese pubbliche e no-profit. La ricerca ha coinvolto anche 
imprese di piccola dimensione. Il campione è stato infatti costituito per circa un 
quinto da imprese con  un numero di dipendenti inferiore a 250.  
La partecipazione è stata differente per i paesi coinvolti nella ricerca. In 
particolare le risposte sono state 27 dall‟India, 10 dal Giappone, 6 dalla Cina, 19 
da Singapore e 12 dalla Tailandia. Per questo motivo non è stato possibile 
effettuare una comparazione a due a due tra i paesi partecipanti. Dato poi che i 
paesi coinvolti sono tra i più sviluppati in Asia la ricerca non può generalizzare i 
risultati ma vuole presentare le conseguenze che si  possono ottenere 
dall‟adozione dei principi di Business Excellence (BE).  
 
Ciò che è derivato dalla survey, dai gruppi di discussione e dalle interviste è 
stato poi raggruppato in 5 aree: 
 
 Impact of Business Excellence (rilevanza e gli impatti della BE) 
 
 Design of Business Excellence Frameworks (se i framework rispondono ai 
bisogni e se sono necessarie modifiche per un loro miglioramento) 
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 Awareness of Business Excellence (consapevolezza rispetto alla BE da parte 
delle organizzazioni. Vengono considerate le motivazioni per cui le 
organizzazioni seguono il percorso di BE, così come l‟efficacia della 
produttività delle organizzazioni nel raggiungere la consapevolezza rispetto 
alla BE) 
 
 Application of Business Excellence (come un‟organizzazione prova a 
migliorare la propria performance attraverso l‟applicazione di valori e 
concetti core di BE. Viene considerato in che modo le organizzazioni usano 
i criteri di BE, le barriere principali delle BE e quanto sono efficaci i servizi 
NPO per aiutare le organizzazioni ad ottenere i maggiori benefici dalle BE) 
 
 Business Excellence Awards (come un‟organizzazione viene riconosciuta 
per elevati livelli di performance, viene considerato il profilo di BE dei 
premi e l‟efficacia dei processi del premio nel riconoscimento di imprese 
eccezionali) 
 
Per esse sono state poi individuati punti di forza, aree di miglioramento e le 
conseguenti azioni potenziali. 
Impact of Business Excellence 
La maggioranza (83%) degli intervistati ritiene che la BE sia molto 
importante o essenziale per ottenere un vantaggio competitivo.  
 
Tabella 36: Rilevanza della BE per il vantaggio competitivo (su 72 
risposte) [39] 
 
 
Il 90% sostiene di aver ottenuto miglioramenti nella performance. Tutti 
inoltre si aspettano ulteriori miglioramenti nel futuro relativamente a vendite, 
produttività e profittabilità. 
Il 26% ritiene infatti che la BE sia “essenziale” e il 57% “molto importante” 
per ottenere vantaggi competitivi, mentre solamente una piccola percentuale non 
crede nella sua rilevanza.  
 Allo stesso tempo però meno del 50% degli intervistati effettua misurazioni 
su investimenti e ritorni della BE. 
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Tabella 37: Misure effettuate (su 73 risposte) [39] 
 
 
 
Design of Business Excellence Frameworks 
 
Più dell‟80% degli intervistati ritiene che i framework forniscono buoni 
strumenti per la valutazione della Business Excellence e della competitività 
sostenibile. Credono quindi che siano necessari solamente piccoli cambiamenti di 
struttura. 
Nella media si crede che i BEF consentano alle organizzazioni di 
raggiungere i 15 principali obiettivi di lungo termine e secondo i gruppi di 
discussione consentono di poter far fronte ai cambiamenti di business. 
 
 
 
Figura 70: I 15 principali obiettivi di lungo termine (su 65 risposte) [39] 
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Figura 71: Incidenza della BE nel raggiungimento  dei 15 obiettivi di lungo 
termine (su 65 risposte) [39] 
 
 
Relativamente al punto “innovazione” una grossa percentuale degli 
intervistati (70%) ritiene che i modelli debbano dare maggior attenzione ad essa 
ma allo stesso tempo gli intervistati non sono stati in grado di individuare tale 
mancanza al momento del confronto degli obiettivi. 
Awarness of Business Excellence 
 
Il 97% crede che i modelli di eccellenza possano essere utilizzati da 
qualsiasi tipo di organizzazione e comprende che siano costruiti su un insieme di 
valori e concetti core. 
Secondo gli intervistati tra i principali motivi per un‟organizzazione 
nell‟utilizzo di un BEF è divenire best in class, conseguenza derivante dalla 
decisione dell‟alta direzione e l‟importanza data dai modelli al miglioramento 
continuo. Questi sono ritenuti di importanza spostata verso il lato “molto 
rilevante”. Seguono, con un‟importanza tra “moderata” e “molto importante” 
miglioramento della qualità, avere una misurazione esterna delle performance, il 
voler un framework olistico, educare gli staff all‟interno dell‟organizzazione 
relativamente alle caratteristiche di successo organizzative, migliorare la 
produttività e infine effettuare un benchmark con altre organizzazioni 
relativamente la BE.  
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Figura 72: Motivi per applicare la BE e relativa importanza (su 72 risposte) [39] 
 
 
 
Allo stesso tempo c‟è la convinzione che lo scopo principale dei premi sia 
quello di indagare il sistema di gestione dell‟organizzazione, in modo da 
individuarne il migliore a cui assegnare il riconoscimento. 
A livello di consapevolezza è stato registrato un 25% ed un 36% che ha 
rivelato rispettivamente di non comprendere esattamente i modelli e i benefici che 
ne possano derivare. 
È stato inoltre evidenziato come il 60% ritenga sia stato importante ottenere 
un premio come traguardo del proprio cammino di eccellenza. Tale aspetto è stato 
ritenuto come un punto da migliorare in quanto potrebbe significare che le 
organizzazioni siano più  attente ad ottenere un premio rispetto ad un impegno 
verso la sostenibilità sociale. 
Dal gruppo di discussione è inoltre emerso come i modelli siano 
difficilmente applicabili dalle PMI per eccessiva complessità. 
Application of Business Excellence 
 
I risultati hanno mostrato come più del 50% utilizzi i modelli di eccellenza 
seriamente effettuando valutazioni ogni due anni, mostrando una cultura di 
eccellenza all‟interno dell‟organizzazione, un pieno coinvolgimento dei leader e la 
disponibilità di team rivolti alla BE. 
Il 38% però ha mostrato una carenza di comprensione su come sviluppare la 
BE, il 30% non ha il tempo necessario, il 29% non dispone di adeguate risorse e il 
26% non ha avuto opportunità di apprendimento da altre organizzazioni. 
I gruppi di discussione hanno sottolineato l‟importanza della condivisione  
di buone pratiche e un maggiore supporto da parte dei governi. 
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Business Excellence Awards 
 
In media le organizzazioni che hanno vinto un premio e che hanno 
partecipato alla survey hanno mostrato benefici rispetto a reputazione, 
soddisfazione del personale, immagine rispetto al brand, soddisfazione del cliente 
e benefici finanziari. 
 
Figura 73: Miglioramenti ottenuti espressi in % sulle 28 risposte[39] 
 
 
 
 
Il 77% delle intervistate hanno incrementato la propria attenzione rispetto 
alla Business Excellence successivamente la vincita di un premio. 
Il 66% ritiene però che il profilo richiesto per ottener un premio sia 
superiore alla media e il 7% crede che non sia abbastanza elevato. 
Rispetto alle opinioni relativamente alle necessarie modifiche al processo di 
applicazione e di valutazione ci sono state delle controversie: Il 27% ha risposto 
che non occorrono modifiche o comunque debbano essere piccole; il 22% crede 
che possano essere effettuate piccole modifiche o moderate; il 25% che debbano 
essere moderate; un ulterioriore 25% ritiene che siano necessarie modifiche tra 
moderate e elevate. 
Conclusioni e  potenziali miglioramenti 
 
Secondo quanto emerso dalla ricerca, la BE permette di ottenere migliori 
risultati in termini di competitività e di performance organizzative ed è perciò 
richiesta una maggiore sponsorizzazione all‟interno di tutti i paesi APO. 
Sebbene non tutti concordino sull‟effettiva efficacia sulle performance da 
parte dell‟applicazione della BE all‟interno dell‟organizzazione, sia per l‟ambito 
dei processi che quello dei risultati, è stato registrato un miglioramento generale 
da parte delle imprese rispetto al periodo precedente l‟applicazione dell‟approccio 
di BE. 
La BE si mostra rilevante per il lungo termine e i cambiamenti che 
dovrebbero essere apportati ai framework dovrebbero essere rivolti 
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principalmente a rendere maggiormente accessibili i contenuti, che dovrebbero 
essere più facili e chiariti meglio, al fine di aumentare la conoscenza e la 
coscienza relativa alla BE e la sua importanza per il futuro dell‟organizzazione e 
dell‟economia del Paese in generale.  
La migliore accessibilità potrebbe essere permessa grazie alla messa a 
disposizione alle organizzazioni di strumenti che possano aiutarli nella 
comprensione dei principi di BE e nel loro perseguimento.  
È necessaria poi una maggiore attività di marketing e quindi di 
sponsorizzazione diretta verso il top management per un loro coinvolgimento 
attivo. 
La maggioranza  degli intervistati crede infatti che un motivo fondamentale 
per l‟adozione di un modello derivi da una decisione dell‟alta direzione.  
Per quanto riguarda i contenuti dei framework poi  le intervistate ritengono 
che l‟innovazione non sia inserita nei criteri in modo appropriato. È anche vero 
però che dalla ricerca sono emersi casi di cattiva comprensione dei contenuti dei 
framework e probabilmente proprio per questo è scaturita tale idea 
sull‟innovazione. 
In realtà infatti l‟innovazione è parte integrante di principi e criteri e di 
conseguenza sempre presente nei framework, quindi si necessita una maggiore 
chiarezza degli stessi in modo che possano essere individuati adeguatamente i 
contenuti. 
L‟obiettivo principale dell‟adozione di BE non è e non dovrebbe essere il 
solo perseguimento del premio ma quello di ottenere miglioramenti nelle 
perfomance e divenire best in class di livello mondiale. 
 
Da tali conclusioni sono state poi proposte alcune iniziative da 
intraprendere:  
 
 Sviluppo di un manuale per valutatori e consulenti per la formazione sulla 
Business Excellence 
 
 Sviluppare un sito web di benchmarking, best practice e di informazione su 
BE per rispondere ai   bisogni delle imprese 
 
 Fornire un‟assistenza per lo sviluppo delle capacità degli amministratori dei 
Business Excellence Award specialmente per permettere loro di passare ad 
uno stadio di maturità di BE superiore grazie ad un guide book, 
condivisione delle best practice tra amministratori e mentoring effettuato 
dagli amministratori avansati 
 
 Incoraggiare e/o supportare la condivisione delle best practice tra i paesi 
attraverso network, eventi, visite e forum  
 
 Ripetere la ricerca sulle BE a intervalli regolari (con alcune modifiche, 
come ad asempio l‟utilizzao di dati forti per misurare l‟impatto della 
business excellence 
 
 Collezionare e pubblicizzare casi studio su best practice e su come la 
business excellence possa essere di aiuto alle imprese per migliorare 
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6.6.  Studio di FNQ e Serasa Experian[25] 
 
L‟ “Estudo FNQ/Serasa Experian 2000-2012” è stato condotto per avere 
una dimostrazione oggettiva degli impatti sulla performance organizzativa dai 
principi dettati dal modello brasiliano. 
Esso è stato effettuato dalla Fundação Nacional da Qualidad in 
collaborazione con Serasa Experian ed ha preso in considerazione l‟applicazione 
del MEG da parte di un campione costituito da 245 organizzazioni, per il periodo 
tra il 2000 e il 2012, rispetto ad altre organizzazioni dei medesimi settori che 
invece non adottano il Modelo de Excelência da Gestão (MEG). Il campione 
prende organizzazioni nei tre settori indicati in Tabella 38, in cui si mostra la % di 
utilizzatrici rispetto al totale.  
 
 
Tabella 38: Campione Imprese[25] 
 
 
 
 
 
 
Per l‟analisi sono stati analizzati i bilanci delle organizzazioni per risalire ai 
risultati delle imprese del campione rispetto a fatturato, investimenti, performance 
finanziaria ed EBITDA, ovvero il Margine Operativo Lordo (reddito della 
gestione caratteristica). 
I dati raccolti sono stati riportati all‟interno di grafici a linee per il confronto 
tra utilizzatori MEG e settore rispetto all‟andamento degli indici presi in 
considerazione. 
Se osserviamo i dati relativi all‟andamento del fatturato per il periodo in 
esame (Figura 74) si nota che la curva relativa agli utilizzatori MEG rimane 
sempre al di sopra di quella delle imprese del settore. 
TOTALE IMPRESE 
NEL SETTORE
UTILIZZATRICI 
MEG
% SUL TOTALE
SERVIZI 9.300 130 1,40%
COMMERCIO 9.200 15 0,16%
INDUSTRIA 8700 100 1,15%
L’evoluzione del TQM Analizzata Attraverso le Esperienze dei Premi per 
l’Eccellenza a Livello Mondiale 
 
 
~ 169 ~ 
 
 
Figura 74: Andamento Fatturato[25] 
 
 
 
 
 
Osservando poi il Marine Operativo Lordo la performance delle utilizzatrici 
MEG risulta sempre migliore, riportando una curva sempre sopra quelle delle 
organizzazioni del settore, nei settori dei servizi (Figura 75) e del commercio 
(Figura 76). 
Nel settore dei servizi la distanza tra le due curve risulta molto accentuata 
per i primi 4 anni del periodo di studio, mostrando poi un successivo 
avvicinamento per il 2005, in cui la distanza si dimezza oscillando tra i 3-5 punti 
percentuali, fino alla quasi sovrapposizione nell‟anno 2010, seguito da un 
successivo allontanamento, seppur rimanendo ancora modesto nell‟ultimo anno di 
rilevamento (19,7% e 17,%1). 
Per il settore dell‟industria (manifatturiero, Figura 77), la performance delle 
utilizzatrici del modello di eccellenza si mantiene al di sopra rispetto a quelle del 
settore per l‟intero periodo di 12 anni. L‟ultimo rilevamento rileva una distanza di 
11,1 punti (23,6% e 12,5%). 
 
 
Figura 75: Servizi - % sulle vendite nette[25] 
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Figura 76: Commercio - % sulle vendite nette[25] 
 
 
 
Figura 77: Industria - % sulle vendite nette[25] 
 
 
 
 
Lo studio mostra inoltre che le imprese utilizzatrici MEG investono di più 
rispetto alla media del mercato (Figura 78, Figura 79). 
 
Figura 78: Servizi - % sul fatturato[25] 
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Figura 79: Industria: % sul fatturato[25] 
 
 
 
 
Come riportato all‟interno delle figure (Figura 78, Figura 79) nel settore dei 
servizi e dell‟industria la % sul fatturato di investimenti medi è stato 
rispettivamente del 14,1% e del 12,4 %per le utilizzatrici MEG  e dell‟11,4 % e 
7,4% per le organizzazioni del settore. In entrambi i casi si rivela quindi superiore. 
La ricerca riporta inoltre i risultati per il settore del commercio e 
dell‟industria per quanto riguarda la % di debito rispetto al capitale delle imprese 
oggetto di studio. Figura 80 e Figura 81 mostrano come anche i risultati relativi al 
debito siano migliori nel caso delle utilizzatrici del modello brasiliano. In 
particolare la situazione è maggiormente vistosa nel caso del settore del 
commercio dove, dopo i primi tre anni in cui le due realtà sono rimaste abbastanza 
simili, la situazione evolve successivamente in maniera molto differente 
mostrando un debito superiore di oltre il 100% nel caso delle imprese che non 
hanno adottato il modello. C‟è stato un riavvicinamento nel 2012 causato 
dall‟inserimento all‟interno del campione di indagine di un‟organizzazione, 
adottante il MEG, caratterizzata da un elevato debito. 
 
Figura 80: Commercio - % del capitale[25] 
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Per quanto rigurda il settore manifatturiero se pur meno accentuati 
rimangono comunque di livello superiore i dati di debito delle organizzazioni del 
settore, fatta eccezione per l‟anno 2006 in conseguenza di un finanziamento 
ottenuto da un‟utilizzatrice MEG per l‟acquisizione di un‟altra impresa. 
 
Figura 81: Industria - % del capitale[25] 
 
 
 
 
 
Dunque la ricerca vuol dimostrare l‟effettiva utilità del modello brasiliano 
per l‟eccellenza relativamente alle prestazioni organizzative.  
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7. CONCLUSIONI 
 
Confrontando i modelli nazionali con EFQM, MBNQA e Deming Prize si 
sono individuate somiglianze a livello di contenuto.  
La maggior parte dei modelli ha inizialmente adottato i criteri del modello 
europeo ed americano e continua ad utilizzarli. Vi sono invece framework che 
hanno assunto una propria forma, inglobando comunque elementi simili ai tre 
modelli classici.  
Sono stati inoltre sviluppate versioni semplificate dei modelli per poter 
andare incontro a imprese di piccola dimensione, che altrimenti trovano difficoltà 
nell‟applicazione e nel rispetto dei criteri stabiliti dai modelli di eccellenza. 
Lo sviluppo di modelli per piccola scala ha riguardato paesi caratterizzati da 
un‟economia costituita da un elevato numero di imprese di piccola dimensione, in 
cui la crescita economica è legata quindi allo sviluppo delle loro performance.  
Lo studio di Singhal ed Hendricks ha dimostrato come le piccole imprese 
possano ottenere vantaggi dall‟applicazione efficace del TQM, al pari delle 
imprese di dimensioni maggiori. 
 
I modelli di eccellenza hanno effettivamente contribuito allo sviluppo del 
Total Quality Management, da cui sono partite, inserendo elementi nuovi (in 
particolare innovazione, responsabilità sociale, attenzione verso tutti gli 
stakeholder e creazione di alleanze di comune beneficio), ormai necessari per la 
sopravvivenza dell‟organizzazione nel frenetico ambiente in cui si trova ad 
operare.  
Elementi introdotti da alcuni modelli  sono poi andati a far parte anche di 
altri, dato l‟impatto positivo che tali elementi hanno sulla performance 
organizzativa. 
Lo studio relativo al modello EFQM, “The Dynamic of TQM and its Impact 
on Financial Performance”, ha dimostrato come siano gli ultimi elementi 
comparsi nel  TQM a contribuire maggiormente alla crescita di un‟impresa. È 
infatti fondamentale l‟aggiornamento del Total Quality Management per 
permettere alle organizzazioni di tenere il passo con lo sviluppo del mercato e 
della società. 
 
Gli stessi contenuti dei modelli hanno subito uno spostamento di focus dalle 
prime alle ultime edizioni. Essi sono infatti partiti da un orientamento alla 
soddisfazione del cliente e al miglioramento continuo del prodotto e del relativo 
processo di produzione. Nelle edizioni successive l‟attenzione si è spostata verso 
innovazione di tutta l‟organizzazione e verso la sostenibilità dei risultati. 
L‟organizzazione deve soddisfare in modo equilibrato tutti i propri stakeholder, 
non solamente il cliente, e deve garantire l‟ottenimento di risultati, non solo nel 
breve periodo, ma anche a lungo termine. 
È stato inoltre introdotto il concetto di Responsabilità Sociale di Impresa,  
quindi l‟attenzione che l‟organizzazione deve avere rispetto alla società nel suo 
complesso, al rispetto dell‟ambiente e alla sicurezza. 
 
In tutti modelli troviamo punti relativi a leadership, pianificazione, 
responsabilità sociale, clienti, persone dell‟organizzazione, misurazione, 
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miglioramento, innovazione e risultati, ma anche agilità per essere in grado di 
rispondere ai cambiamenti del mercato. 
I criteri in genere possono essere classificati in: criteri relativi ai fattori 
chiave per la sopravvivenza dell‟organizzazione, ovvero risultati relativi ai clienti, 
ai dipendenti e risultati di business; criteri riguardanti l‟ambiente interno 
all‟organizzazione, quindi processi, leadership, pianificazione strategica e 
gestione della conoscenza; criteri relativi agli stakeholder dell‟organizzazione e 
loro esigenze, ovvero clienti, società, fornitori/partner.  
 
Generalmente l‟istituzione di un premio in un paese è legato ad eventi, come 
ad esempio accordi di libero scambio, e si cerca di definire uno strumento che 
possa aiutare le imprese, e in generale il paese, a migliorare la propria 
competitività rispetto al resto del mondo. Questo è infatti tra i principali scopi 
dichiarati.  
  
Gli obiettivi che è stato possibile individuare relativamente alla promozione 
di un premio per l‟eccellenza sono i seguenti: 
 
- Riconoscere realtà eccellenti 
- Aiutare le imprese nel miglioramento delle performance 
- Promuovere la cultura dell‟eccellenza  
- Migliorare la situazione economica e la competitività del paese rispetto al 
resto del mondo 
- Promuovere la sostenibilità e migliorare e la qualità della vita delle persone 
 
Lo studio dell‟Asian Productivity Organization ha registrato casi di cattiva 
comprensione dei contenuti dei modelli,  dimostrando come questi, nonostante 
siano strumenti di sostegno al miglioramento delle performance, possano ancora 
migliorare, prevedendo maggiori strumenti di supporto alle organizzazioni che 
desiderano applicarli.  
Si è evidenziato anche come la maggior parte degli intervistati ritenga che i 
Business Excellence Framework (BEF) siano efficaci per ottenere migliori 
prestazioni organizzative. 
 
Secondo poi quanto sostenuto dalle organizzatrici dei premi, le 
organizzazioni dovrebbero ottenere i seguenti vantaggi dall‟applicazione di un 
Modello di Eccellenza: 
 
- Definizione ed implementazione di un  approccio che identifichi punti di 
forza e punti di miglioramento; 
- Avere una guida nel percorso verso il miglioramento delle proprie 
performance in direzione dell‟eccellenza; 
- Utilizzo di uno strumento di misurazione delle performance organizzative 
rispetto a vision, mission e obiettivi 
- Attuazione di un‟attività di benchmarking rispetto ai best in class e 
condivisione di esperienze  
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Secondo la ricerca condotta dall‟Università di Vienna (“The Dynamic of 
TQM and its Impact on Financial Performance
”
) le variabili su cui 
l‟organizzazione deve far leva perché aventi un legame significativo con il 
successo organizzativo riguardano abilità e capacità (come la capacità di 
assorbimento di nuove conoscenze provenienti dall‟esterno), attività (come la 
gestione del personale), principi e valori dell‟organizzazioni. 
Essi sono elementi che si ritrovano all‟interno dei modelli di eccellenza, in 
particolare è stato verificato la loro presenza all‟interno dell‟EFQM Excellence 
Model. 
 
Gli studi internazionali condotti relativamente  al modello EFQM, , al 
modello Baldrige, al Modelo de Excelência da Gestão brasiliano e lo studio 
sull‟impatto in generale dell‟applicazioni di Business Excellence Framework di 
APO, hanno mostrato come i BEF impattano positivamente sulle performance 
organizzative.  
Dal confronto rispetto a misure quantitative (come valore delle azioni, 
fatturato, costi, Reddito Operativo),  sono stati dimostrati andamenti crescenti 
superiori nel caso di vincitrici di premi, rispetto ad organizzazioni di medesimi 
settori che non hanno conseguito alcun riconoscimento.  
Perseguire l‟eccellenza consente di ottenere incrementi della performance 
organizzativa e il conseguimento di un premio permette di far conoscere 
l‟organizzazione vincitrice come modello da imitare. La diffusione  e condivisione 
delle migliori pratiche organizzative va a vantaggio di tutte le imprese che 
possono contribuire alla crescita economica dell‟intero paese in cui operano. 
L‟applicazione dei principi del Total Quality Management e dei modelli dei 
premi nazionali, o regionali come EFQM, comportano però allo stesso tempo uno 
sforzo senza dare risultati immediati. 
Le ricerche hanno infatti dimostrato che adottare tali principi può essere 
visto come un vero e proprio investimento e che i risultati possono essere visibili 
solamente dopo qualche anno.  
Singhal ed Hendricks nello studio “Investigating the Impact of Total 
Quality Management (TQM ) on Financial Perfomance_ Evidence from Quality 
Awards Winners” e l‟Università di Leicester in “Impact of the Effective 
Implementation of the EFQM Excellence Model”, hanno infatti dimostrato  che 
adottare tali principi richiede uno sforzo e, al pari di un investimento, i risultati 
possono essere visibili solamente dopo qualche anno. Inoltre secondo ancora 
Singhal ed Hendricks i risultati attesi possono dipendere da caratteristiche  (tipo di 
premio, intensità di capitale, dimensione, estensione della diversificazione).  
Allo stesso modo di Singhal ed Hendricks, anche la ricerca condotta 
dall‟Università di Leicester prendono a riferimento un periodo di tempo di 
osservazione che comprende gli anni precedenti e successivi alla vincita di un 
premio. Viene messo a confronto l‟andamento delle performance di imprese (600 
da Singhal e Hendricks, 120 dall‟Univeristà di Leicester), in genere quotate, per la 
facilità di reperimento dei dati, che hanno ottenuto un premio rispetto ad imprese 
simili, quindi con una simile situazione di partenza per il periodo considerato.   
Le evidenze sono da esempio di come l‟implementazione del TQM permetta 
di ottenere miglioramenti di profittabilità, consenta una crescita superiore e una 
migliore efficienza. 
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Gli studi dimostrano quindi che l‟applicazione del TQM e i relativi sforzi 
permettono l‟ottenimento di vantaggi concreti, dati i miglioramenti che è possibile 
raggiungere e di cui è possibile dare una misura quantitativa. 
 
L‟analisi e il confronto dei modelli di eccellenza a livello mondiale ha 
mostrato come adeguamenti dei modelli classici alla realtà specifica del paese in 
cui vengono istituiti possano consentire al TQM stesso di innovarsi nei contenuti. 
 
Spesso l‟istituzione di un premio sorge dalla necessità di creare uno 
strumento che possa permettere alle organizzazioni di migliorare e contribuire 
all‟economia del paese e al benessere della società in generale. Queste iniziative 
hanno portato alla definizione di elementi sviluppati per la singola realtà ma che si 
sono dimostrati utili per ogni organizzazione indipendentemente dal paese di 
origine. Le best practices a cui bisogna ispirarsi possono provenire non solamente 
da imprese del proprio paese ma anche da realtà eccellenti estere, con cui 
condividere conoscenze ed esperienza. I premi si prefiggono di riconoscere 
imprese che hanno fondato la propria organizzazione su principi di eccellenza del 
modello nazionale di riferimento  e diffonderne le pratiche organizzative nel paese 
e nel resto del mondo.  
 
Gli studi sono relativi a tre tipi di modelli (MBNQA, EFQM, MEG) e a 
periodi di tempo differenti (Singhal ed Hendrics 1984-1994, Università di 
Leicester 1990-2000, FNQ 2000-2012).  
MBNQA, EFQM e MEG hanno tutti dimostrato la propria utilità. Si può 
quindi credere che l‟efficacia dei modelli di eccellenza non riguardi solamente 
esperienze maggiormente note, come USA e Europa, ma che sia estesa ad altre 
iniziative di varie parti del mondo. 
L‟osservazione di lassi di tempo differenti, con quasi 20 anni di differenza, 
ha evidenziato come l‟efficacia del TQM non sia un caso di un momento 
fortunato ma può essere esteso a ogni periodo considerato.  
 
Lo studio relativo al modello EFQM, ha dimostrato come siano gli ultimi 
elementi comparsi nel TQM a contribuire alla crescita di un‟impresa. È infatti 
fondamentale l‟aggiornamento del Total Quality Management per permettere alle 
organizzazioni di tenere il passo con lo sviluppo del mercato e della società. 
Il fatto che siano le 4 nuove dimensioni a dare un maggiore contributo può 
essere spiegato dal fatto che i 6 principi originari siano ormai una caratteristica 
necessaria alla sopravvivenza delle organizzazioni, ma non sufficienti per il loro 
successo. 
 
I modelli hanno quindi dimostrato come possano contribuire al 
miglioramento dell‟organizzazione che li utilizza, indipendentemente dal modello 
preso a riferimento e dal periodo considerato. Le esperienze dei premi di 
eccellenza in tutto il mondo hanno portato al miglioramento continuo dello stesso 
Total Quality Management, da cui sono partite, introducendo nuovi elementi che 
hanno consentito di compiere ulteriori passi nel suo cammino evolutivo.  
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APPENDICE 
 
Si riportano le tabelle con i criteri e i sottocriteri dei modelli esaminati nel 
capitolo 5 (“Confronto tra i modelli nazionali, MBNQA  e EFQM Excellence 
Model").   
 
Tabella 39: MBNQA[42] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Criteri Sottocriteri Punti
Senior Leadership: riguarda gli aspetti chiave delle responsabilità dei senior leader, con lo scopo di creare 
un'organizzazione che abbia successo nel presente e nel futuro
70
Governance and Societal Responsibilities: riguarda gli aspetti chiave del sisema di governance, incluso il 
miglioramento dei leader e del sistema di leadership. Riguarda inoltre come l'organizzazione assicura che ognuno al 
suo interno si comporti legalmente e eticamente e  come soddisfa le sue responsabilità soicali e come supporta le sue 
comunità chiave  
50
Strategy Development: riguarda in che modo è stata stabilita la strategia per dirigere i cambiamenti organizzativi  e 
come l'organizzazione influenza i suoi vantaggi e come vengono prese decisioni sui sistemi di lavoro chiave e le 
competenze core
45
Strategy Implementation: riguarda come vengono convertiti gli obiettivi strategici in piani di azione per conseguire tali 
obiettivi e come vengono valutati i progressi di tali piani
40
Voice of Customer: riguarda i processi per l'ascolto del cliente e determinare la sua soddisfazione o non soddisfazione. 
Lo scopo è quello di catturare le informazioni significative per superare le aspettative dei clienti
40
Customer Engagement: riguarda i processi per determinare e customizzare i prodotti offrendo ciò che serve al cliente e 
al mercato; per permettere ai clienti di cercare informazioni e supporto; e per identificare gruppi di consumatori e 
segmenti di mercato. Riguarda inoltre in che modo vengono costruite relazioni con i clienti e come vengono gestiti i 
reclami. L'obiettivo di tale sforzo è quello di migliorare il marketing, creare una cultura maggioramente customer-focused 
e incrementare la fedeltà del cliente
45
Measurement, Analysis, and Improvement of Organizational Performance: riguarda in che modo vengono selezionati 
ed utilizzati i dati e le informazioni per la misurazione delle performance, analisi, e riesami in supporto della 
pianificazione organizzativa e il miglioramento delle performance. Questo punto serve come elemento di raccolta 
centrale ed analisi in un sistema di misurazione e gestione integrato che fa affidamento su dati e infomazioni finanziari e 
non finanziari. Lo scopo della misurazione delle performance, delle analisi, dei riesami, e dei miglioramenti è quello di 
guidare la gestione dei processo verso il raggiungimento dei risultati  organizzativi chiave e obiettivi strategici, anticipare 
e rispondere ai cambiamenti organizzativi o esterni rapidi o inaspettati, ed identificare le migliori pratiche da condividire
45
Knowledge Management, Information, and Information Technology: riguarda in che modo vengono costruiti e gestiti gli 
asset di conoscenza organizzativa e come viene garantita la qualità, la sicurezza, e la disponibilità dei dati, l'informazione, 
i software e gli hardwar, normalmente e in caso di emergenza. Lo scopo di questo punto è quello di migliorare l'efficacia 
e l'efficienza dell'organizzazione e stimolare l'innovazione
45
Workforce Environment:  riguarda  la competenza e i bisogni di  capacità, in che modo si fa fronte a tali bisogni per 
compiere il lavoro organizzativo, e come viene assicurato un clima di lavoro di supporto. Lo scopo è quello di costruire un 
ambiente efficace per svolgere il lavoro e supportare la forza lavoro
40
Workforce Engagement: riguarda il sistema di gestione della performance della forza lavoro e di sviluppo dei membri 
della forza lavoro per dare loro la possibilità e incoraggiare a contribuire efficacemente nel modo migliore secondo le 
loro capacità. Questi sistemi sono previsti per promuovere elevate performance, indirizzare le competenze chiave e 
aiutare a compiere i piani di azione e assicurare il successo dell'organizzazione nel presente e nel futuro
45
Work Processes: riugard la gestione dei prodotti chiave, dei processi chiave di lavoro, e dell'innovaizone, con lo scopo di 
creare valore per i clienti e raggiungere successo organizzativo corrente e futuro
45
Operational Effectiveness: riguarda come viene garantita l'efficacia delle operazioni per avere un ambiente di lavoro 
sano e distribuire il customer value. L'efficacia delle operazioni dipende frenquentemente dalla gestione efficace della 
supply chain e dal controllo di tutti i costi delle operazioni
40
Product and Process Results: riguarda i risultati dei prodotti chiave e delle performance organizzative, che dimostrano 
qualità e il valore del prodotto e del servizio che guida alla soddisfazione e al coinvolgimento del personale
120
Customer-Focused Results: riguarda i risultati della customer-focused performance, che dimostra come vengono 
soddsfatti i clienti e come sono coinvolti nella creazione di relazioni di fiducia
80
Workforce-Focused Results: riguarda i risultati della workforce-focused performance, che dimostra come viene creato e 
mantenuto un ambiente produttivo, curato, di coinvolgimento e di apprendimento, per tutti i membri della forza lavoro
80
Leadership and Governance Results: riguarda i risultati chiave nelle aree di senior leadership e di governance, che 
dimostrano quanto l'organizzazione è solida dal punto di vista fiscale e responsabile dal punto di vista etico e sociale
80
Financial and Market Results: riguarda i risultati chiave finanziari e di mercato, che dimostrano la sostenibilità finanziaria 
e le conquiste di mercato
90
7. Results                                           
450 punti
Malcolm Baldrige National Quality Award (2015-2016)
6. Operations                                      
85 punti
1. Leadership                          
120 punti 
2. Strategy                                            
85 punti
3. Customers                                   
85 punti
4. 
Measurement, 
Analysis, and 
Knowledge 
Management                       
90 punti
5. Workforce                                         
85 punti
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Tabella 40: Singapore Quality Award[34] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Criteri Sottocriteri Punti
Senior Leadership: in che modo i senior leader guidano e sostengono l'organizzazione per raggiungere l'eccellenza 50
Organization Culture: in che modo l'organizzazione sviluppa una cultura coerente con i suoi valori e che incoraggia 
l'apprendimento, l'innovazione e il raggiungimento degli obiettivi dell'organizzazione
40
Corporate Social Responsability: in che modo l'organizzazione mantiene un sistema di governance che pratica buona 
cittadinanza aziendale, protegge gli interessi
delle parti interessate e soddisfa la sua responsabilità verso la comunità e dell'ambiente in cui opera
30
Customer Requirement: in che modos sono determinate le richieste attuali dei clienti e del mercato e anticapati i bisogni futuri 40
Customer Experience: in che modo le organizzazioni coinvolgono i clienti per creare in cooperazione ad essi prodotti, servizi o 
esperienza, migliorare la fedeltà e l'esperienza del cliente 
40
Customer Satisfaction: in che modo l'organizzazione determina e incrementa la soddisfazione del cliente 30
Strategy Development: in che modo  l'organizzazione sviluppa una strategia e determina gli obiettivi strategici 35
Strategy Implementation: in che modo la strategia è convertita in piani di azione di breve e lungo periodo 35
Human Resources Planning: in che modo i piani relativi alla gestione delle risorse umane supportano gli obiettivi strategici 
dell'organizzazione. I piani riguardano le aree come la gestione del talento, il mantenimento e il coinvolgimento delle persone, 
la loro soddisfazione e sviluppo  
30
Employee Learning and Development: in che modo l'apprendimento e lo sviluppo dei dipendenti risultano nella maggiore 
produttività e nella crescita personale
20
Employee Engagement and Well-Being: in che modo l'organizzazione coinvolge i dipendenti e migliora il loro benessere e la 
loro soddisfazione per incrementare la salute e la performance dell'organizzazione 
20
Employee Performance and Recognition: in che modo i sistemi di gestione e riconoscimento dei dipendenti incoraggiano i 
dipendenti a raggiungere elevate performance e produttività, nonché coltivare comportamenti a supporto dell'innovazione 
20
Innovation Capabilities: in che modo l'organizzazione sfrutta l'innovazione per progettare nuovi prodotti e servizi, nonché i relativi 
sistemi di produzione e distribuzione
30
Process Management: in che modo sono gestiti i processi di produzione, di distribuzione e di supporto per prodotti e servizi 30
Supplier and Partner Management: in che modo vengono gestiti i fornitori e i partner chiave per la produzione e la consegna di 
prodotti e servizi
30
Knowledge Management : in che modo la conoscenza viene generata dall'informazione e come viene utilizzata per creare 
valore per l'organizzazione 
35
Analytics for Performance Management: in che modo l'organizzazione  fa leva sull'analisi per prendere decisioni, gestire le 
performance, l'apprendimento e il miglioramento organizzativo
35
Customer Results: riguarda la soddisfazione e l'esperienza del cliente e la performance di prodotti e servizi 110
Financial and Market Results: riguarda la performacne finanziaria, inclusi i risultati finanziari e il valore economico, e la 
performance del mercato, inclusa la crescita, e il posizionamento 120
People Results: riguarda il coinvolgimento e il benessere dei dipendenti, il loro apprendimento e sviluppo, la performance e il 
riconoscimento
110
Operational Results: riguarda le performance dei processi, la performance dei fornitori e dei partner, il sistema di governance 
e il contributo alla comunità, la società e l'ambiente
110
Singapore Quality Award (2014)
7. Results                                           
450 punti
6. Knowledge                                
70 punti
1. Leadership                          
120 punti 
3. Strategy          
70 punti
4. People                      
90 punti
5. Processes     
90 punti
2. Customers  
110 punti
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Tabella 41: Australian Quality Award[24] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Criteri Sottocriteri Punti
Leadership Throughout the Organization: le organizzazioni eccellenti hanno sistemi e processi di business efficaci e visibili 
attuati ad ogni livello dell'organizzazione
60
Leading the Organization Culture: le organizzazioni eccellenti sviluppano una cultura e supportano comportamenti coerenti con 
i valori e li aiutano a raggiungere gli obiettivi
60
Society, community and Environmental Responsibility : le organizzazioni eccellenti supportano la società e le sue comunità 
più piccole partecipando alle attività di costruzione delle capacità. In particolare favoriscono l'uguaglianza delle opportunità,  
l'ambiente, l'educazione e la salute e incoraggiano il benessere all'interno degli stakeholder della comunità minimizzando gli 
impatti negatvivi dei propri prodotti e servizi, sistemi e processi 
60
Strategic Direction: le organizzazioni eccellenti utilizzano sistemi e processi per stabilire e comunicare il loro scopo, vision, 
mission e obiettivi. Comprendono in che modo pianificare per il successo sostenibile, quali sono le principali strategie di 
business e come allineare l'intera organizzazione allo scopo principale. Queste pratiche aiutano le organizzazioni a rimanere 
focalizzati sulla sostenibilità nel futuro e comunicare tale obiettivo a tutte le persone che lavorano nell'organizzazione e agli 
stakeholder.
50
The Planning Process: le organizzazioni eccellenti sviluppano sistemi e processi per convertire le decisioni strategiche in piani 
di azione. Costruiscono le loro risorse e asset e li applicano per raggiungere i risultati e incrementare il loro valore futuro
50
Generating, collecting and analysis the right data to inform decision making: le organizzazioni eccellenti hanno sistemi e 
processi efficaci per determinare quali dati e quali informazioni dovrebbero essere raccolti, come devono essere manipolati, 
immagazzinati, analizzati ed interpretati per creare informazione e conoscenza. Le organizzazioni usano questa informazione 
per incrementare la loro comprensione dell'ambiente in cui operano (internamente ed esternamente) e la riesaminano 
continuamente per garantire che rimangano correnti, manipolabili e efficaci
50
Creating value through applying knowledge : le organizzazioni eccellenti stabiliscono sistemi e processi per consolidare la 
conoscenza per supportare la presa di decisioni, stimolare il pensiero innovativo e assicurare il successo e la sostenibilità 
organizzativa
50
A great place to work: le organizzazioni eccellenti creano ambienti di lavoro che sono coinvolgenti, positivi ed aperti, 
promuovono la creatività e unificano gli sforzi delle sue persone. Incoraggiano le persone ad imparare, testare quello che 
vedono, migliorare le loro abilità e le possibilità di sfide
80
Building organization capability through people : le organizzazioni eccellenti allineano i propri bisogni alle aspettative delle 
persone. Attraggono le persone che sono capaci di crescere con l'organizzazione, le posizionano nel giusto ruolo e quindi lle 
sviluppano, valutano, remunerano, guidano e gestiscono in modo appropriato
80
Gaining and using knowledge of customers and market: le organizzazioni eccellenti utilizzano processi che gli permettono di 
comprendere cosa vogliono adesso clienti e mercato e cosa vorranno in futuro. Usano queste informazioni per progettare 
prodotti e servizi, così come i processi che sono alla base del ciclo di vita delle esperienze desiderate da cliente e mercato
60
Effective management of customer relationship: le organizzazioni eccellenti progettano processi su misura per la creazione e 
la gestione delle relazioni con il cliente per adattarsi ai mercati con lo scopo di acquisire nuovi clienti, mantere i clienti attuali e 
sviluppare nuove opportunità di mercato
50
Customer perception of value: le organizzazioni eccellenti misurano la soddisfazione e la lealtà dei clienti, confrontate con i 
risultati di competitor per migliorare i processi interni, prodotti e servizi e quindi distribuire maggior valore per clienti, mercati e 
altri stakeholder
40
Identification and management of processes:  le organizzazioni eccellenti identificano, documentano e gestiscono i loro 
processi di creazione del valore, di supporto e di leadership per raggiungere i propri obiettivi. Mappano e comprendono le 
interdipendenze tra i propri processi operativi che distribuiscono i loro prodotti e i loro servizi. Gestiscono e ottimizzano il loro 
sistema di processi, rivedono regolarmente i processi di rilevanza e idoneità nell'assistere nel raggiungimento dei suoi obiettivi 
50
Process improvement and innovation: le organizzazioni eccellenti usano metodi strutturati per migliorare i propri mprocessi e 
raggiungere efficacia ed efficienza per tutti gli stakeholder. Apprendono, si preparano per il cambiare e mantenere l'agilità 
necessaria per far fronte a nuove sfide che si presentano
60
Process Outputs: le organizzazioni eccellenti migliorano continuamente i loro prodotti e servizi, sulla base degli standard 
richiesti, le aspettative dei clienti e le performance dei competitor
50
Measuring and communicating organizational performance: le organizzazioni eccellenti utilizzano sistemi e processi per 
misurare e comprendere la propria performance. Utilizzano i dati forniti per mostrare le proprie performance e come base per 
eseguire i riesami e migliorare le performance dei propri sistemi e processi. 
100
Achiving Sustainability: le organizzazioni eccellenti utilizzano sistemi e processi con cui misurano ed interpretano indicatori 
interni ed esterni per aiutare ad assicurare la loro sostenibilità futura in relazione alla variabilità economica, ambientale e 
sociale
50
Australian Quality Award (2007)
7. Success and 
Sustainability                                           
150 punti
2. Strategy and 
Planning                                            
100  punti
1. Leadership                          
180 punti 
3. Information and 
Knowledge                                   
100 punti
4. People                      
160 punti
5. Customer and 
Market Focus                                         
150 punti
6. Process 
Management, 
Improvement and 
Innovation                                    
160 punti
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Figura 82: Modelo de Excelência da Gestão[26] 
 
 
 
 
Min Max
Organizational culture and management development: questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per stabilire i 
valori ei principi organizzativi e le norme di condotta,
individuare e sviluppare gli elementi della cultura organizzativa, mantenere la comunicazione con tutte le parti interessate, 
stabilire norme, controllare e migliorare i processi di gestione, e per ottenere e utilizzare le migliori pratiche di gestione
20 40
Governance: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per stabilire le linee guida per garantire la conformità con 
i requisiti e le linee guida, gestire i rischi ai quali l'organizzazione è soggetta, prendere decisioni e comunicare fatti importanti e 
spiegare il senso di azioni e risultati conseguiti
20 40
Survey of interests and leadership exercise: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per identificare i soggetti 
interessati e aumentare i loro interessi; identificare le esigenze e le aspettative dei piloti e altre parti interessate, traducendoli 
in requisiti; individuare le reti di attuazione, i processi generali di direzione attuati attraverso  l'esercizio della leadership e 
l'interazione con le parti interessate  
20 40
Organizational performance analysis: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per selezionare gli indicatori e 
le informazioni al fine di analizzare le prestazioni, individuare e ottenere riferimenti comparativi, analizzare le prestazioni 
operative e strategiche dell'organizzazione, in termini di raggiungimento degli obiettivi, della competitività e delle esigenze di 
servizio degli stakeholder e monitorare l'attuazione delle decisioni risultanti dall'analisi
20 40
Formulation of strategies: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per analizzare l'ambiente macro, i mercati, il 
settore di attività, immobilizzazioni immateriali e
l'ambiente interno, definire le strategie e valutare il modello di business
20 50
Implementation of strategies: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per definire indicatori, elaborare e 
distribuire obiettivi e piani d'azione per i processi, allocare le risorse e monitorare l'attuazione dei piani di azione
20 50
Analysis and market development: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per analizzare il mercato, capire le 
esigenze e le aspettative dei clienti, sviluppare e proteggere i marchi, realizzare prodotti noti nonché per valutare l'immagine 
per clienti e mercati.
20 50
Relationship with customers : Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per consentire al cliente di avere 
accesso all'organizzazione, valutare la soddisfazione, insoddisfazione e la fidelizzazione dei clienti e utilizzare le informazioni 
per migliorare e sviluppare partnership
20 50
Environmental Responsibility: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per tradurre le normative in requisiti di 
prestazioni, per limitare le conseguenze di prodotti, processi e servizi, prevenire gli incidenti sulla società e sull'ambiente, 
fornire accessibilità e azioni di promozione volontarie per lo sviluppo sostenibile
20 50
Social Development : Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per identificare le esigenze e le aspettative della 
società, al fine di promuovere lo sviluppo sociale e  valutare la loro soddisfazione e utilizzare le informazioni acquisite per 
migliorare le condizioni sociali,  valutazione dell'atteggiamento rispetto al'immagine dell'organizzazione nella società
20 50
Organization Information: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per individuare le esigenze di informazione e 
il suo trattamento, definire, sviluppare, implementare e migliorare i sistemi di informazione,  integrare le informazioni 
dell'organizzazione con le parti interessate esterne e renderli disponibili, mantenere la sicurezza delle informazioni
20 50
Organization Knowledge: Questa voce comprende l'implementazione di processi di gestione utilizzati per identificare, 
sviluppare, mantenere, proteggere, promuovere e utilizzare la conoscenza necessaria per eseguire le operazioni e 
implementare le strategie dell'organizzazione
20 50
Working Systems:  Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per definire l'organizzazione del lavoro, identificare 
le competenze, selezionare e integrare le persone, valutare e pianificare per migliorare le prestazioni e per premiare e 
riconoscere le persone, alla ricerca di elevate prestazioni
20 50
Training and development: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per identificarei bisogni di formazione e di 
sviluppo bisogni delle persone, progettare e valutare l'efficacia dei programmi di formazione e sviluppo, identificare e 
sviluppare nuovi leader e successori, e sviluppare le persone come individui, cittadini e professionisti
30 50
Quality of life: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per trattare i rischi relativi alla salute e alla sicurezza, 
identificare i bisogni e le aspettative, valutare il benessere, la soddisfazione e l'impegno delle persone, promuovere la qualità 
della vita e mantenere un clima organizzativo favorevole alla creatività, l'innovazione e l'eccellenza in termini di prestazione
20 40
Value chain processes: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per identificare i requisiti per i processi e i 
prodotti, progettare, analizzare e migliorare prodotti e processi, innovare considerando le nuove tecnologie e le caratteristiche 
dei prodotti e dei processi concorrenti o di altre organizzazioni leader
30 50
Supplier Processes: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per sviluppare la catena di approvvigionamento, 
conoscere, qualificare, selezionare, monitorare
e valutare i fornitori e il loro impegno verso l'eccellenza
20 50
Economic and financial processes: Questa voce comprende i processi di gestione utilizzati per monitorare l'impatto sulla 
sostenibilità finanziaria dell'organizzazione, fornire le risorse per sostenere attività e strategie, quantificare, monitorare e trattare 
i rischi più significativi che possono influenzare il bilancio, preparare e controllare il bilancio
30 50
Economic and Financial: Questa voce comprende i risultati finanziari dell'organizzazione 80 120
Social and Environmental: Questa voce riguarda la performance sociale e ambientale dell'organizzazione 60 90
Clients and Market Results: Questa voce comprende i risultati relativi ai clienti ed ai mercati di riferimento dell'organizzazione 80 120
People Results: Questa voce comprende i risultati relativi alle persone della forza lavoro 60 90
Processes Results: Questa voce comprende i risultati per i prodotti, i processi della catena del valore, fornitori e altri processi 
di gestione trasversalil
50 120
Modelo de Excelência da Gestão (2013)
8. Risults       
3. Clients                                   
4. Society                      
5. Information 
and Knowledge                                        
6. People                                   
7. Processes                                           
Criteri Sottocriteri
Punti
1. Leadership                           
2. Strategy and 
Planning                                            
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